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Vorwort

Vorwort

Mit diesem vierten Band der Reihe ,Mainzer Beitrage zur Hochschulent-
wicklung' legen wir sechs Arbeiten vor, die sich des Themas der Evalua-
tion annehmen. Sie beruhen alle auf Erfahrungen, die mit dem sogenann-
ten ,Mainzer Modell* der Hochschulevaluation gemacht worden sind.
Unterschiedliche Perspektiven zu diesem Thema sollen zusammengefihrt
werden. Die Gemeinsamkeit des Themas bei unterschiedlichem Zugang
der einzelnen Beitrage erlaubt nach Ansicht des Herausgebers von sechs
Kapiteln zu sprechen, deren Anordnung einem Prinzip der Abfolge von
Dokumentation, grundsétzlichen Erdrterungen und Bewertung innerhalb
der Hochschule folgt. Dies entspricht dem Anliegen der ,Mainzer
Beitrage zur Hochschulentwicklung’, in denen sich Dokumentationen von
Verfahren,  theoretische  Erérterungen und  hochschulpolitische
Einschétzungen abwechseln und ergénzen sollen. Band 1 und 3 belegen
Evaluationsverfahren der Universitdt Mainz; Band 2 und 4 befassen sich
mit der theoretischen und politischen Einordnung von Malhahmen der
Hochschulentwicklung.

Zu den einzelnen Beitrégen: Im ersten Kapitel ,Grundlagen der Evalua-
tion' skizzieren Katja Ahlstich und Tanja Urich-Neitzert die Entwicklung
der Evaluation zu einem Instrument, das in Deutschland wéhrend des
zurlickliegenden Jahrzehntes in der Gestaltung der Hochschulen und
anderer Institutionen einen Aufstieg ungewohnlicher Art erfahren hat:
Aus einer Waffe der hoheitlichen Aussonderung, die nur ausnahmsweise
gegen fehlgeleitete oder leistungsschwache Organisationen eingesetzt
worden ist, hat sich ein Verfahren zur Mobilisierung der selbstverant-
wortlichen Reorganisation u.a. von Fakultéten entwickelt. Eine derartige
Karriere ruft Skepsis und Erklarungsbedarf hervor. Die Autorinnen
verweisen auf einen verstarkten nationalen sowie internationalen Wett-
bewerb der Universitédten und auf die zunehmende Finanzknappheit der
Lander. Sie schildern den Prozess zunehmender Professionalisierung der
Evaluationsverfahren wie er sich in der wachsenden Zahl von Evalua-
tionsagenturen und Evaluationsnetzwerken niederschlégt. Begriffen wie
Quialitétssicherung und Rechenschaftspflicht gegentiber der Offentlichkeit
wird eine besondere Bedeutung zugewiesen.
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Dieses Kapitel liefert einen Uberblick (iber verschiedene Ansétze inner-
halb der Evaluationsverfahren und deren bisherige Entwicklung an den
deutschen Hochschulen. Es ermdglicht einer Leserschaft, die im tagtégli-
chen Geschéft mit der Problematik der Evaluation im Einzelnen nicht
vertraut sein kann, einen Einstieg in die Thematik des Bandes.

Im zweiten Kapitel stellt Elisabeth Springer das Mainzer Modell der
Evaluation vor. Das an der Johannes Gutenberg-Universitdt entwickelte
Verfahren hat Entwicklungen und Modifikationen vor allem durch den
jahrelangen Austausch zwischen den Mitgliedern und Fachvertretern der
Fachbereiche und wissenschaftlichen Einrichtungen einerseits und dem
vom Senat eingerichteten Zentrum fir Qualitétssicherung und -
entwicklung (ZQ) andererseits erfahren. Der Artikel betont die Prioritaten
und Schwerpunkte des Mainzer Modells.

Einer dieser Schwerpunkte liegt in der Aufhebung einer scheinbaren
Unvereinbarkeit zweier Seiten ein und derselben Philosophie: Einerseits
sind die Facher prinzipiell fir das Verfahren der Evaluation zustandig,
andererseits ist die Begleitung des internen Evaluationsprozesses im
Vergleich zu anderen Agenturen sehr beratungsintensiv und beruht auf
Erdrterungen von Grundsatzfragen in multiplen Gespréchsrunden. Die
eigentliche Evaluationsarbeit beginnt nach unserer Auffassung jenseits
einer standardisierten Erhebungs- und Befragungstechnik. Das soll in dem
Selbstverstéandnis von ZQ als einer intermedidren und treuhanderisch
verpflichteten Instanz zum Ausdruck kommen. Die wirklich heiklen
Fragen beim Geschéft der organisationalen Bestandsaufnahme und Reor-
ganisation vertragen sich nicht mit einer exklusiven anonymen Mechanik
der Erhebung; es geht um die Gewinnung oder Erzeugung von Urteilen
und deren Konfrontation zum Zwecke der Entscheidung. Esliegt in dieser
Logik, dass die Autorin auch nach den Grenzen des Verfahrens fragt.

Uwe Schmidt macht in Kapitel 3 unter dem Titel , Ausgewd&hite Ergeb-
nisse der Evaluation unter systemischer Perspektive' den bisher in dieser
Form noch nicht unternommenen Versuch einer gegliederten Zusammen-
fassung der konkurrierenden Anspriiche und Voraussetzungen, denen
Hochschulen und vergleichbare Systeme ausgesetzt sind. Diese Interde-
pendenzen konnen nicht durch unterschiedliche und jewells einseitige
Krisenszenarien abgebildet werden. Die Hochschuldispute |eiden
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chronisch an der Einseitigkeit der hervorgehobenen Einzelaspekte unter
Vernachlassigung ihrer Wechselbeziehung. Der Diagnose der Unteraus-
stattung ist beispielsweise nicht mit dem Befund von Defiziten in der
Lehre a's abschlieffende Folgerung zu begegnen. Schmidts Bemiihungen
gelten deshalb einem theoretischen Bezugssystem, das erlaubt, sich ein
Bild sowohl von der Vielfalt der Evaluationsergebnisse zu machen as
auch von der Notwendigkeit ihrer Verortung in einem austarierten
Zusammenhang. Hochschulentwicklung verlangt AugenmaR fir die
Gleichzeitigkeit gegensétzlicher Unabdingbarkeiten. Die Bewadltigung
von Komplexitét besteht zunéachst im Erkennen eines Zusammenhangs
oder Gleichgewichts in der Vielfalt. Schmidts Beitrag engagiert sich in
der Verknupfung von theoretischen Ausfiihrungen mit praktischen Evalu-
ationserfahrungen an der hiesigen Universitdt. Um mit kontrastierenden
hochschulpolitischen Positionen umgehen zu kdnnen, wird theoretisches
Werkzeug wie in diesem Fall ein sozialwissenschaftlicher Systembegriff
bendtigt.

Meine eigenen Ausfiihrungen im 4. Kapitel Uber die Zukunft der Evalua-
tion schlieRen Uberlegungen zur erwahnten Karriere des Verfahrens und
der dafur verantwortlichen Hintergrinde ein. Evaluation ist dort zu einem
subsididren Steuerungsinstrument geworden, wo der Schutz von funktio-
nal notwendiger Autonomie in Koordinations- und Verantwortungs-
blockaden umzuschlagen pflegt. Diese Sichtweise erfordert eine Neube-
stimmung der Definition von Evaluation und Qualitét. Ich wende mich
gemald der zuvor angedeuteten Grenzen von Sandardverfahren der Befra-
gung gegen eine verlockende, aber triigerische Hoffnung auf Technisie-
rung von Verstandigungs- und Entscheidungsprozessen. Meine Transak-
tionsanalyse hebt hervor, in welchem Ausmal’ wir in komplexen Berek-
chen der Handlungssynchronisation in Organisationen auf Urteilssynthese
angewiesen sind. Evaluation wird entsprechend dieser Einschétzung auf
eine Anndherung an Organisationsentwicklung sowie auf Organisations-
beratung auch in Teilbereichen hinauslaufen. Ich versuche mich in einer
Darstellung von synthetisch erzeugter und verfahrensgestitzter Dial ogfé-
higkeit unter Bedingungen der genannten Versténdigungsblockade. Dabei
ricke ich die Vorstellung einer Zentrierung auf nattrliche Sprache als
Medium der Urteils- und Entscheidungsfassung in den VVordergrund.
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Kapitel 5 steuert einen Beitrag von Harald Paulsen und Jirgen Markl mit
dem Titel ,Evaluation 2000 des FB Biologie — ein Rickblick' bei. Die
Verfasser beurteilen und kommentieren die vor einem Jahr abgeschlos-
sene Evaluation des Fachbereiches Biologie, die sie als verantwortliche
Funktionstrager und Professoren mit grof3em Einsatz und viel Verant-
wortungsbewusstsein begleitet haben. Aus der zeitlichen Distanz stellen
sie fest, dass die Evauation einerseits fachbereichsintern neue Kréfte
freigesetzte und ins Stocken geratenen Diskussionen neue Impulse
versetzte, zum anderen aber auch dem Fachbereich nach auf3en hin zu
einem angemesseneren und positiveren Bild verhalf. Die kritische
Beschreibung der Evaluation im Fachbereich Biologie ist ener Koopera-
tion mit den Fachern zum Zweck der Uberarbeitung sowie der Veranke-
rung des Verfahrens im Vollzug der Wissenschaft nach dem Mainzer
Modell &ufZerst dienlich.

Der letzte Beitrag soll die thematischen Erorterungen abrunden. Vizepréa-
sident Ulrich Druwe &uRert sich zum Thema: , Evaluation — Neues Steue-
rungsmodell — Wettbewerb'. Er bettet das Thema der Evaluation nach
dem Mainzer Modell in die aktuellen und die zu erwartenden Entwick-
lungen der Universitdt Mainz und der deutschen und européischen Hoch-
schulsituation ein. Vor alem seit der europolitischen Bologna-Erklérung
von 1999, die auf Reorganisation und vor alem auf eine Starkung institu-
tioneller Autonomie und Selbstverantwortung der Hochschulen zielt,
erhdlt die zentrale These Druwes Bedeutung, dass Wettbewerb en
zentraler Faktor in der weiteren Entwicklung der Hochschulen sein wird.
In diesem Wettbewerb wird Evaluation nach seiner Prognose eine
zunehmend wichtige Rolle spielen.

Als Herausgeber dieses Bandes danke ich den Autorinnen und Autoren
fur ihre Beitrage und fir die den Hauptverpflichtungen und Hauptnei-
gungen ihres Arbeitslebens abgerungene Zeit. Fir ZQ ist vorliegende
Systematisierung ein Gewinn, weil wir aus der Erfahrung mit Evaluation
wissen, dass nichts praktisch wirksamer ist als eine erfahrungsgestitzte
und theoretisch fundierte V ergewisserung.

Frau Dr. Weil3 hat die Bearbeitung der Drucklegung Gbernommen. Erst
diese anspruchsvolle Arbeit bringt Unstimmigkeiten der Gedanken und
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die Notwendigkeit der Korrektur zu Tage. Dafur sei ihr kollegia und
herzlich gedankt.

Manfred Hennen im Januar 2002
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1. Definitionen und Ziele der Evaluation

In den letzten 40 Jahren hat sich ein soziawissenschaftliches Arbeitsfeld
etabliert, das sich wie keine andere Disziplin um die systematische
Anwendung sozialwissenschaftlichen Wissens auf die Entwicklung, Im-
plementierung und Bewertung von Maldhahmen zur L6ésung gesellschaft-
licher Probleme bemiht und als Evaluation oder zum Teil auch als empi-
rische Evaluationsforschung bezeichnet wird. Wir entscheiden uns hier
fur die Bezeichnung Evaluation im Sinne eines Konzeptes der ,wissen-
schaftlich gestiitzten Evaluation', um von der davon abzugrenzenden
Evaluationsforschung nur dann zu sprechen, wenn diese einer quasi-expe-
rimentellen Forschungslogik folgt. Evaluationsforschung untersucht die
tatsichlichen Effekte von Interventionsprogrammen, die zur Ldsung
definierter gesellschaftlicher Probleme implementiert wurden. Zu diesem
Zweck folgt sie einer Theorie und verbietet wahrend der Zeit des Mess-
vorganges jede Form der Intervention um die kausale Zurechnung nicht
Zu stéren. In diesem Fall kénnte man deshalb berechtigter Weise auch
von , Programmwirkungstheorien‘ sprechen

Evaluation ist ein Teilbereich der empirischen Forschung. Sie ist die
Anwendungsvariante wissenschaftlicher Forschungsmethoden auf eine
spezielle Gruppe von Fragestellungen. Darlber hinaus ist sie Teil eines
komplexen Entscheidungsprozesses und beinhaltet Management und
politische Tétigkeit. Sie ist somit eine dynamische Kraft der 6ffentlichen
Verwaltung und Politik.

Das Konzept der Evaluation stammt aus dem angloamerikanischen
Sprachraum. Es gibt weder eine algemein anerkannte Definition von
Evaluation noch gibt es eine allgemein giltige Theorie, die die ver-
schiedenen Konzepte, Uberlegungen und Lésungsversuche vollstandig
erfasst. Dies liegt u.a. darin begriindet, dass die Evaluation ein
interdisziplinarer Forschungszweig ist und die Teildisziplinen unverbun-
den nebeneinander ihre Forschungen betreiben. Im wissenschaftlichen
Sprachgebrauch wird Evaluation deshalb mit einer Vielzahl von
verschiedenartigen sozialwissenschaftlichen Aktivitéten und Konzepten
beschrieben wie zB. mit Erfolgskontrolle, Effizienzforschung,
Begleitforschung, Bewahrungskontrolle, Bewertungsforschung, Wir-
kungsforschung, Wirkungskontrolle, Qualitétskontrolle, Qualitatssiche-
rung oder Kosten-Nutzen-Analyse. Sie werden z.T. synonym im Sinne
einer spezialisierten Form von Evaluation verwendet.

1 vgl. hierzu den Beitrag von Manfred Hennen in diesem Band, 91.
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Trotz aler Unterschiede gibt es gewisse Gemeinsamkeiten: Weitgehende
Einigkeit besteht in der Unterscheidung zwischen Evaluation und Eva-
luationsforschung. Ganz allgemein betrachtet, bedeutet Evaluation den
Prozess der Beurteilung des Wertes eines Produkts, Prozesses oder eines
Programms.? Solche Bewertungen finden haufig ohne systematische
Verfahren oder datengestiitzte Beweise der Folgerichtigkeit statt. Evalua-
tionsforschung meint dagegen ,, die systematische Anwendung sozialwis-
senschaftlicher Forschungsmethoden zur Beurteilung der Konzeption,
Ausgestaltung, Umsetzung und des Nutzens sozialer Interventionspro-
gramme* .® Sie bestimmt folglich das Ausmaf, in dem z.B. ein Programm
Ziele erreicht, und beschreibt Ursachen, warum Ziele oder Teilziele nicht
erreicht wurden. Die allgemeinen Kennzeichen sozialwissenschaftlicher
Evaluation in der bestehenden Definitionsvielfalt stellen Wottawa und
Thierau* zusammen:

Alle mit Evaluation zusammenhangenden Tétigkeiten haben etwas
mit der Bewertung von Handlungsal ternativen zu tun.

Evaluation ist ziel- und zweckorientiert. Sie hat primér das Ziel,
praktische Mal3nahmen zu tberprifen, zu verbessern oder Uber sie zu
entscheiden.

Evaluationsmalinahmen werden dem aktuellen Stand wissenschaftli-
cher Techniken und Forschungsmethoden angepasst.

Es ist Aufgabe der Ealuation Antwort auf z.B. folgende Fragen zu
finden:

Worin bestehen die Probleme und wie gro sind sie?

Welche Malinahmen kann man ergreifen, um die Probleme zu |6sen?

2 vgl. hierzu Jirgen BENGEL, Uwe KOCH (1988): Evaluationsforschung im
Gesundheitswesen, 323; Heinrich WOTTAWA, Heike THIERAU (1998): Lehrbuch
Evaluation, 13 sowie Sebastian BAMBERG, Harald GUMBEL , Peter SCHMIDT (2000):
Rational Choice und theoriegeleitete Evaluationsforschung, 14.

Peter H. ROSS, Howard E. FREEMAN, Gerhard HOFFMANN (1988): Programm-
Evaluation. Einfihrung in die Methoden angewandter Sozialforschung, 3. Vgl. auch
Sebastian BAMBERG, Harald GUMBEL , Peter SCHMIDT (2000): Rational Choice und
theoriegeleitete Evaluationsforschung, 14; Jirgen BENGEL, Uwe KOCH (1988):
Evaluation im Gesundheitswesen, 323; Jirgen BORTZ, Nicola DORING (2002):
Forschungsmethoden und Evaluation fir Sozialwissenschaftler, 102 sowie Heinrich
WOTTAWA, Heike THIERAU (1998): Lehrbuch Evaluation, 13.

HeinrichWOTTAWA, HeikeTHIERAU (1998): Lehrbuch Evaluation, 14.

w

IS
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Welche Zielgruppe sollte fur die Mal3nahmen in Betracht gezogen
werden?

Erreicht das Programm die Zielgruppe?
Wird die Mal3nahme so implementiert wie geplant?
Ist die Intervention effektiv?

Wieist die Kosten- und Nutzenrelation?

2. Bedeutung und Entwicklung der Evaluation

Der Begriff der Evaluation entstand in seiner methodischen
Ausformulierung Anfang der 60er Jahre in den USA in Verbindung mit
den Reformprogrammen unter den Présidenten Kennedy und Johnson,
von denen der Feldzug gegen die Armut wohl das bekannteste Programm
darstellt. Mit den Programmen ,War on Poverty* und ,Great Society”
wurde von Beginn an der Auftrag verbunden, die Wirkungen dieser
Programme wissenschaftlich zu ermitteln. In den USA ist Evaluation in-
stitutionell verankert und fester Bestandteil der universitéren, insbeson-
dere der postgraduierten Ausbildung.®

Die Anfangszit der Evaluation ist charakterisiert durch objektivistische
Theorien. Sie legten besonderen Wert auf die Entdeckung von
Programmeffekten und waren in wissenschaftlicher (experimenteller)
Methodik und Logik verwurzelt. Die bedeutendsten Theoretiker dieser
Zeit zwischen 1965 und 1975 waren Michael Scriven und Donald T.
Campbell.

Fur Scriven besteht Evaluation darin, wissenschaftlich fundierte Wertur-
teile zu félen. Die Aufgabe einer systematischen und rationalen Urteils-
findung Uber den Wert eines Eval uationsgegenstandes ergibt sich aus der
gesellschaftlichen Notwendigkeit, méglichst vorurteilsfreie, objektive und
Uber den Interessen der Betroffenen stehende Sichtweisen im Gegensatz
zu den Ublichen subjektbezogenen Beurteilungsverfahren der Praxis ein-
zufiihren. Die von Scriven (1967) vorgenommene Unterscheidung zwi-
schen formativer und summativer Evaluation hat innerhalb der zahlirei-
chen Modelle bis heute die grofite Verbreitung gefunden: , Summative

5 vgl. hierzu Peter H. ROSS, Howard E. FREEMAN, Gerhard HOFFMANN (1988):
Programm-Evaluation. Einfihrung in die Methoden angewandter Sozalforschung, 4ff.
sowie Sebastian BAMBERG, Harald GUMBEL, Peter SCHMIDT (2000): Rational
Choice und theoriegel eitete Eval uationsfor schung, 22f., 30.
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Evaluationen werden geplant, um den vollen Umfang der Effekte zu er-
fassen, die zu einem Zeitpunkt in der VVergangenheit durch das Objekt der
Evaluation hervorgerufen wurden. ... Formative Evaluationen haben eine
in die Zukunft gerichtete Perspektive und trachten danach, die verbesse
rungswiirdigen Bestandteile eines Programms zu identifizieren“.® Sie
beschéftigen sich mit Problemen der alltéglichen Programmgestaltung. Im
Hinblick auf die einzelnen Stadien, die ein Programm von der Entwick-
lung Uber die Umsetzung bis hin zu seinen moglichen Wirkungen durch-
lauft, bezieht sich die formative Evaluation auf die Beurteilung der
Programmkonzeption und Programmdurchfihrung, wéhrend die summa-
tive Evaluation vornehmlich die Bewertung der Programmwirkung zum
Ziel hat. Nach Scriven ist die formative Evaluation ,non-evaluativ*, da
sie keine Urteile daruber abverlangt, ob das zu evaluierende Programm
gut oder schlecht ist. Er entwickelt ein Konzept der summativen Evalua-
tion, nach der die Bewertung eines Programms in einem vierstufigen
Prozess erfolgt: In einem ersten Schritt missen Wertkriterien angegeben
werden, in einem zweiten Schritt Vergleichsstandards, in einem dritten
Schritt mussen empirische Daten fir jedes Kriterium und Alternativen
gesammelt werden, bevor im vierten Schritt die Bewertung der Alternati-
ven erfolgt.’

Wahrend Scriven das Ziel verfolgt, Evaluationen objektiv zu halten und
eher die Logik in der Zuweisung von Werten betont, konzentriert sich
Campbell (1969) auf wissenschaftliche (experimentelle) Methodik. Er
fordert die umfassende Anwendung randomisierter Experimente.®

Mitte der 70er Jahre begann eine qualitative Gegenbewegung. Was die
verschiedenen Richtungen in der qualitativen Evaluation hauptsichlich
unterscheidet, “is not methods, but rather whose questions are addressed
and which values are promoted*.® Das Pragmatische Paradigma entstand
als Reaktion auf das so empfundene Versagen des experimentellen
Ansatzes in der Evaluation. Diese Richtung wird dominiert von Michael
Quinn Patton (1977), der in seinen Arbeiten die Interessen der mit der

% Thomas D. Cook, Georg E. MATT (1990): Theorien der Programmevaluation — Ein
kurzer Abrif3, 17.

" Vgl. hierzu Thomas D. Cook, Georg E. MATT (1990): Theorien der Programmevaluation
— Ein kurzer Abrif; Sebastian BAMBERG, Harald GUMBEL , Peter SCHMIDT (2000):
Rational Choice und theoriegeleitete Evaluationsforschung, 14 sowie Romano
GROHMANN (1997): Das Problem der Evaluation in der Sozialpadagogik, 66ff.

8 vgl. Thomas D. CooK, Georg E. MATT (1990): Theorien der Programmevaluation — Ein
kurzer Abrif3, 19 f. und Romano GROHMANN (1997): Das Problem der Evaluation in der
Sozialpadagogik, 63ff.

® Jennifer C. GREENE (1994): Qualitative Program Evaluation: Practiceand Promise, 533.
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Umsetzung von Programmen beauftragten Personen in den Mittel punkt
stellte. Er préferiert die Anwendung qualitativer und quantitativer
Verfahren und sieht den Evaluationsforscher eher as Kinstler denn als
Wissenschaftler, da der Evaluationsforscher fur den Einzelfal die
angemessenen Methoden ermittelt. Vertreter des interpretativen
Paradigmas verstehen sich als Teil des ,interpretative turn in social
science® und betonen die Einmaligkeit einer jeden Evaluation. Sie
bedienen sich fast ausschlieRllich qualitativer Methoden. De kritisch-
normative Richtung geht Uber die Bewertung einzelner Programme
hinaus und versucht ,to illuminate the historical, structural, and value
bases of social phenomena and, in doing so, to catalyze political and so-
cial change toward greater justice, equity, and democracy*.*°

Seit den 80er Jahren stehen u.a. mit den Arbeiten von Peter H. Rossi und
Lee J. Cronbach integrative Ansétze im Vordergrund. Sie versuchen eine
Synthese zwischen den sich ausschlieBenden K onzepten zu leisten.**

Die Evauationsverfahren sind auf das spezifische Informationsbedirfnis
und auf die kontextuellen Bedingungen abzustimmen und nicht nach der
paradigmatischen eval uationstheoretischen Position. Je nachdem, welche
Informationsbedurfnisse bei der Evaluation vorliegen und abgestimmt auf
die Art des zu evaluierenden Projekts und auf die Entwicklungsphase, in
der es sich befindet, missen mehrere und ganz unterschiedliche Frage-
stellungen als relevant erachtet werden, die dann mit den jeweils geeig-
neten Verfahren zu beantworten sind: ,Es ist schlicht sinnlos zu fragen,
welcher Ansatz der ,bessere' sei, wenn nicht zugleich die Untersuchungs-
frage genannt wird. Entscheidend ist die Verschrdnkung von Methodik
und Untersuchungsziel: Wer den einen gegen den anderen Ansatz aus-
spielt, trégt nur zu einer unnétigen und letztendlich nicht zu rechtfertigen-
den Polarisierung in der Sozialforschung bei*.*?

Die Evaluation hat sich in den USA nicht nur in der Politik und
Privatwirtschaft sondern auch im Bereich der Universitdten etabliert. Dies

10 Jennifer C. GREENE (1994): Qualitative Program Evaluation: Practice and Promise, 533.

vgl. Peter H. ROSS, Howard E. FREEMAN, Gerhard HOFFMANN (1988): Programm-
Evaluation. Einfuhrung in die Methoden angewandter Sozialforschung; Huey-Tsyh CHEN
(1990): Theory Driven Evaluators, Huey-Tsyh CHEN, Peter H. Rossl (1992): Using
Theory to Improve Program and Policy Evaluations Peter H. Rossi, Howard E. Freeman,
Mark W. Lipsey (1999): Evaluation — A Systematic Approach sowie Lee J. CRONBACH
(1980): Toward Reform of Program Evaluation und Lee J. CRONBACH (1982): Designing
Evaluations of Educational and Social Programs.

2peter H. ROSS, Howard E. FREEMAN, Gerhard HOFFMANN (1988): Programm-
Evaluation. Einfuhrung in die Methoden angewandter Sozialforschung, 188.
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zeigt sich an der Grundung mehrerer Berufsorganisationen und der
Festlegung anerkannter Standards durch das Joint Committee on Stan-
dards for Educational Evaluation.

Seit 1981 kodifizieren die Program Evaluation Standards des Joint Com
mittee on Standards for Educational Evaluation in den USA und in eng-
lischsprachigen Léndern den Grundkonsens der Disziplin. Fir den fort-
schreitenden Professionalisierungsprozess von Evaluation geben die
Evaluationsstandards wichtige Impulse. Die Diskussion Uber Leitlinien
und Standards der Evaluation wurde mit der deutschen Ubersetzung auch
den deutschsprachigen I nteressenten zugéanglich gemacht. Als Einrichtung
hierfir steht die Deutsche Gesellschaft fir Evaluation (DeGEval).

Die amerikanischen ,Program Evaluation Standards' sind das Ergebnis
eines Pionierprojekts aus dem Jahr 1975. Ziel war die Entwicklung von
Standards, die dazu beitragen, nitzliche, durchfihrbare, ethische und
fundierte Evaluation von Programmen, Projekten und Materialien in den
Bereichen Bildung und Erziehung zu ermdglichen. Diese Standards
werden angewendet, Uberprift und verbessert, um die Praxis der Evalua-
tion voranzubringen. Sie wurden auch auf andere Kontexte Ubertragen.
Der Kanon von Evaluationsstandards wird definiert as , ein Prinzip, auf
das sich die in der Evaluation professionell tétigen Praktiker geeinigt
haben, und dessen Beachtung daf Ur sorgt, dass die Qualitdt und die Fair-
ness einer Evaluation verbessert werden®. ™

Da keine klare Definition vorliegt, was eine anerkannte Evaluation von
bildungspadagogischen Programmen ausmacht, hat das Joint Committee
Kenntnisse Uber Programmevaluation zusammengetragen. Die Standards
wollen ,die Evaluatorinnen und alle weiteren, an Evaluation beteiligten
Personen dabei unterstiitzen, qualitativ hochstehende Eval uationsprojekte
zu realisieren, den Auftraggebern und weiteren Adressaten einer Evalua-
tion dabei behilflich sein, deren Qualitét einzuschdtzen und den mit der
Aus- und Weiterbildung in Evaluation befal3ten Personen ein didaktisch
aufbereitetes Material zur Verfuigung zu stellen.**

Im Kern werden 30 Standards formuliert. Sie sind in vier Kategorien
eingeteilt: der Nutzlichkeit, , Evaluation dient den praktischen Informati-
onsbedurfnissen bestimmter Adressaten*; der Durchfuhrbarkeit, ,Eve
luation ist realistisch, wohluberlegt, diplomatisch und kostenbewuft”; der
Korrektheit, ,, Evaluation wird rechtlich und ethisch korrekt durchgefihrt

BJames R. SANDERS (2000): Aspekte der Entwicklung und Verbreitung der
Evaluationsstandards 25.
“Ehd., 8.
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und schenkt dem Wohlergehen der an der Evaluation beteiligten wie auch
durch deren Ergebnisse betroffenen Personen die gebihrende Auf-
merksamkeit* und der Genauigkeit, ,stellt zur Gite und/oder
Verwendbarkeit des Evaluationsgegenstandes systematisch gewonnene
Informationen bereit“'®. Die Standards werden als Mittel angesehen, um
die genannten Ziele zu erreichen.

Die internationale Ubertragung der Standards und die Ubertragung auf

Kontexte auBerhalb des Bildungsbereichs wurde wissenschaftlich unter-
sucht und als gegeben betrachtet. Deshalb wird die Anwendung der Stan-
dards auf Evaluationen in Deutschland empfohlen.® Jedoch ist anzufiih-
ren, dass die Evaluationsstandards bisher in Deutschland in keinem nen-
nenswerten Umfang eingesetzt wurden.

In Deutschland setzte die Entwicklung der Evaluation erst Anfang der
70er Jahre im Zuge der Reformprogramme der sozialliberalen Koalition
ein. Im Gegensatz zu den USA konnte sie sich bis heute nicht als
eigenstandiger Dienstleistungsbereich etablieren.'” Die Evaluationsta
tigkeit selbst gewann zwar an Umfang, jedoch werden diese Arbeiten
Uberwiegend von Markt- und Meinungsforschern, Mitarbeitern des
betrieblichen Rechnungswesens oder Controllern durchgefuihrt 18

Die Griinde der Entwicklungsdefizite liegen in der Skepsis der deutschen
Administration gegeniber der Evaluation, der institutionellen
Zersplitterung der Fachressorts auf administrativer Ebene und v.a. der
disziplindgren Segmentierung der Evaluation: Eine Uber Fachgrenzen
hinausgehende  Wissensakkumulation  findet kaum  statt, die
Weiterentwicklung und Standardisierung von Methoden wird erschwert,
und die Ausbildung von Evaluationsforschern und -anwendern in den
Administrationen ist haufig unzureichend."® Dariiber hinaus fehlt nach
Stockmann eine Vermittlung des Wertes von Eval uationen.?° Eine Lésung

%James R. SANDERS (2000): Aspekte der Entwicklung und Verbreitung der
Evaluationsstandards 237.

®Thomas WIDMER Wolfgang BEYywL (2000): Die Ubertragbarkeit der
Evaluationsstandards auf unter schiedliche Anwendungsfelder, 257.

17vgl. hierzu Peter H. ROSS, Howard E. FREEMAN, Gerhard HOFFMANN (1988):
Programm-Evaluation. Einfiihrung in die Methoden angewandter Sozalforschung, 7
sowie Sebastian BAMBERG, Harald GUMBEL, Peter SCHMIDT (2000): Rational
Choice und theoriegel eitete Eval uationsfor schung, 30.

18 Sebastian BAMBERG, Harald GUMBEL , Peter SCHMIDT (2000): Rational Choice und
theoriegel eitete Eval uationsfor schung, 30.

¥ Reinhard STOCKMANN (1998): Kleine Entwicklungsgeschichte der Evaluationsforschung.
Nachholende Entwicklung in Deutschland, 33.

Epd., 32.
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sieht er darin, wegweisende Uber Ressortgrenzen hinaus bekannte Stu-
dien, die entsprechende Schlusselergebnisse vermitteln kdnnten, zu er-
stellen.

3. Bedeutung und Entwicklung der Evaluation an der Hochschule

In der Hochschulforschung ist Evaluation ein Sammelbegriff flr unter-
schiedliche Bewertungs- und Analyseverfahren, die von der Hoérer- oder
Absolventenbefragung Uber die Durchfiihrung von Einzelstudien bis hin
zu dem Modell der sogenannten internen und externen Evaluation
reichen. Evaluationsverfahren beziehen sich auf Lehre und Forschung.
Evaluation ist fach- bzw. programmorientiert: Sie setzt auf der Fakultéts-
bzw. Fachbereichsebene an. Nur in seltenen Féllen, z.B. bei Verfahren
von ZEVA und Nordverbund??, ist Evaluation auf regionaler Ebene hoch-
schulUbergreifend organisiert, d.h. vergleichbare Studienprogramme
werden gemeinsam evaluiert.

I'n den Hochschulen gewinnen Mal3nahmen zur Sicherung der Qualitat der
Lehre erst Anfang der 90er Jahre an Bedeutung. Begriindet liegt diese
Entwicklung v.a. in finanziellen Engpéssen der Lander, im verstérkten
nationalen und internationalen Wettbewerb der Hochschulen und in der
Verantwortung und Rechenschaft der Bildungstrager gegentiber den Stu-
dierenden und der Offentlichkeit sowie gegeniiber den staatlichen Institu-
tionen as Finanzgeber. Die Qualitétssicherung durch Evaluation steht
aber auch im Zusammenhang mit anderen wichtigen Entwicklungen in
den Hochschulen wie etwa der langfristigen Strategieplanung, der Mittel-
verteilung, der Reform von Leitungsstrukturen und Organisationsent-
wicklung. Evaluation wird dadurch selbst zu einem Instrument grundle-
gender Hochschulentwicklung. Davon ist auch die Akkreditierung von
Bachelor- und Master-Studiengéngen betroffen, die sich auf Evaluations-
ergebnisse stiitzt.

Standards fur Hochschulabschliisse und ihre gegenseitige Anerkennung
wurden bisher durch Vereinbarungen zwischen den Landern, vertreten
durch die Kultusministerkonferenz (KMK) und den Hochschulen, vertre-
ten durch die Hochschulrektorenkonferenz (HRK), Uber Bestimmungen
fir Prifungsordnungen und fécherspezifische Rahmenpriifungsordnungen
sichergestellt. Zur Umsetzung der Studienstrukturreform wurde 1993 die
Einflhrung qualitétssichernder Mal3nahmen durch die KMK und HRK

ZDjese Ingtitutionen werden im Folgenden kurz erlautert.
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empfohlen. 1994 und 1995 haben die HRK und der Wissenschaftsraf’
zwei Pilotprojekte durchgefiihrt, mit dem Ziel, die Diskussion Uber Eva-
luationsverfahren auf nationaler Ebene auszuweiten, allgemein aner-
kannte Regeln fir die Qualitétssicherung herauszuarbeiten und standardi-
sierte Indikatoren der Leistungsmessung zu begriinden. Die HRK betreute
als Teil eines europédischen Pilotprojekts zur Qualitétsbewertung im
Hochschulbereich die Evaluation zweier Fachbereiche. ,Im Ergebnis
dieser Pilotprojekte haben HRK und der Wissenschaftsrat Empfehlungen
zur Entwicklung von Qualitdtssicherung in den Hochschulen mit sehr
shnlichen Ergebnissen verabschiedet* 2

Mittlerweile wurden in den Hochschulgesetzen fast aller Bundeslander
die Fachbereiche zu regelmaf3igen Lehrberichten verpflichtet, was eine
gemeinsame | nformationsgrundl age der Fachbereiche ermdglicht.

Eine obligatorische Evaluation in systematischer Form findet jedoch nur
in einigen Bundeslandern bzw. Hochschulen statt. Das im August 1998
novellierte Hochschulrahmengesetz (HRG) verpflichtet die Hochschulen
u.a zur Qualitéssicherung in Lehre und Forschung (86). Die Lander
haben dies bereits in ihren Hochschul gesetzen aufgegriffen bzw. entspre-
chende Anderungen eingeleitet 24

Die foderative Struktur in Deutschland und die Zustandigkeit der Lander
fur das Politikfeld Bildung erschweren die Festlegung allgemein aner-
kannter Regeln fir die Qualitétssicherung und eine einheitliche Vorge-
hensweise der Evaluation von Lehre und Forschung an den Universitéten
in Deutschland.

Es existieren im Wesentlichen von Hochschulen getragene Agenturen,
Netzwerke und Verbiinde fir Evaluation. Zu nennen sind:

Verbund Norddeutscher Universitaten (Nordverbund), seit 1994. Hier
haben sich die Universitdten Bremen, Hamburg, Kiel, Oldenburg,
Greifswald und Rostock zusammengeschl ossen.

22Der Wissenschaftsrat berét die Bundesregierung und die Regierungen der Lander. Er
besteht aus Wissenschaftlern, anerkannten Personlichkeiten des offentlichen Lebens und
Vertretern des Bundes und der Léander und (Gbernimmt eine doppelte
Vermittlungsfunktion, ndmlich zwischen Wissenschaft und Politik sowie zwischen Bund
und Léndern.

Bygl. HRK, Hrsg. (2000): Qualitatsbewertung und Qualitatsentwicklung in deutschen
Hochschulen unter besonderer Beriicksichtigung der Lehre, 7ff.

2vgl. HRK, Hrsg. (2000): Qualitatsbewertung und Qualitatsentwicklung in deutschen
Hochschulen unter besonderer Berlicksichtigung der Lehre, 8.
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Zentrale Evaluations- und Akkreditierungsagentur (ZEvA) in Hanno-
ver, von der Landeshochschulkonferenz (LHK) Niedersachsen getra-
gen und vom Land gefordert, seit 1995.

Geschéftsstelle Evaluation der Universitéten Nordrhein-Westfalen
mit Sitz an der Universitat Dortmund, seit 1996.

Geschéftsstelle Evaluation der Fachhochschulen Nordrhein-Westfa-
len mit Sitz an der FH Gelsenkirchen, seit 1997.

Lehrevaluation in der Universitdtspartnerschaft (LEU), Evaluations-
verbund im Rahmen der Universitétspartnerschaft Halle — Jena —
Leipzig mit einer Koordinationsstelle an der Universitat Halle, seit
1999.

Zentrum flr Qualitatssicherung und -entwicklung an der Johannes
Gutenberg-Universitét Mainz, seit 1999.

Stiftung Evaluationsagentur Baden-Wirttemberg, seit 2000.

Evaluationsnetzwerk Wissenschaft (ENWISS), auf Initiative der TU
Darmstadt gegriindeter Verbund mit insgesamt dreizehn Fachhoch-
schulen und Universitéten aus Hessen, Rheinland-Pfalz, Saarland und
Thiringen, seit 2001.

Die Agenturen und Netzwerke verfiigen i.d.R. Uber eine Geschéftsstelle.
Sie stellt die Infrastruktur fir den Evaluationsprozess bereit und ist ver-
antwortlich fur Vorbereitung und Administration, Einhaltung des Zeit-
plans, Vollstandigkeit von Datenangaben der zu evaluierenden Facher
und Fachbereiche, Weiterleitung der Selbstevaluationsberichte an die
externen Gutachter (Peers), Organisation der externen Evaluation vor Ort
und Verdffentlichung der Abschlussberichte.

Evaluation wird auf Anfrage einzelner Fachbereiche auch von externen
Einrichtungen betreut. Hier ist die HIS GmbH (Hochschul-Informations-
System) in Hannover, das Centrum fir Hochschulentwicklung (CHE) in
Gutersloh wnd das Interdisziplindre Zentrum fir Hochschuldidaktik in
Bielefeld (1IZHD) anzufuhren.
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4. Zieleund Funktionen der Evaluation an der Hochschule

Ziel der Evaluation an der Hochschule ist die Qualitatssicherung und -
entwicklung von Lehre und Forschung. Stérken und Schwéchen der zu
evaluierenden Fécher und Fachbereiche sind im Hinblick auf die
angestrebten Ziele und Standards herauszuarbeiten. Leistungsstandards
sollen besser eingeschétzt, Qualitétsmangel erkannt und behoben und
Transparenz verstarkt werden. Evaluation soll dazu beitragen, die
internen Selbstkontrollmechanismen zu starken, um zu systematischen
Strategien der Qualitétssicherung- und verbesserung zu gelangen®
Evaluation beinhaltet u.a. Bereiche wie Studienordnung, Personalstruktur,
Sonderforschungsbereich  und  Drittmittelprojekte,  Profilbildung,
Kommunikation, Kooperation und/oder die Einfihrung neuer Studien-
génge. Die Lehrevaluation unterstiitzt eine mogliche Akkreditierung
neuer Studiengange: Die Bewertung der zur Zeit bestehenden Studien-
génge, Fragen nach Schwerpunkten in Lehre und Forschung und Uberle-
gungen beziglich Sinn und Umsetzung neuer Studiengdnge werden
vorgenommen.

Evaluationen sind im Hinblick auf die Eigenverantwortlichkeit der Fach-
bereiche bel der Mittelverteilung und der Verteilungskampfe unter den
Fachbereichen, den Hochschulen und Fachhochschulen eine Chance.
Denn haufig versdumen Fé&cher die positive Aullendarstellung z.B.
zentraler Forschungsprojekte, Sonderforschungsbereiche, attraktiver Stu-
diengdnge oder einzigartiger Einrichtungen wie Bibliotheken oder
Archive. Die Profilierung von Fachern und Fachbereichen auf nationaler
und internationaler Ebene durch zunehmenden Wettbewerb ist dement-
sprechend ein weiteres Ziel.

Evaluationen haben im Wesentlichen zwei Funktionen: Qualitatssiche-
rung in den Hochschulen und die Sicherung der Rechenschaftspflicht der
Hochschulen gegeniiber der Gesellschaft. Wahrend die Funktion der
Qualitétssicherung nach innen, auf Entscheidungs- und Organisations-
entwicklungsprozesse innerhalb der Hochschule gerichtet ist, richtet sich
die Funktion der Rechenschaftspflicht nach auf3en, auf den Nachweis von
Leistungen und auf die Kontrolle der Gesellschaft bzw. des Trégers der
Hochschule.

Die Rechenschaftspflicht hat in den letzten Jahren eine neue Bedeutung
erlangt, wie z.B. die in den Medien publizierten Rankings von Fachern

Byvgl. HRK (Hrsg.) (2000): Qualitétsbewertung und Qualitatsentwicklung in deutschen
Hochschulen unter besonderer Berlicksichtigung der Lehre, 11.
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deutscher Hochschulen zeigen. Dies ist vor allem auf die mangelnden
Finanzmittel der offentlichen Kassen zuriickzufthren: Mangelnde
Finanzmittel fuhren zu Verteilungskdmpfen und zwangslaufig zu einer
verstarkten Rechenschaft gegeniiber der Offentlichkeit und den staatli-
chen Institutionen in ihrer Funktion als Finanzgeber. Wahrend in der
Vergangenheit grundsétzlich angenommen wurde, Hochschulinvestitio-
nen seien sinnvoll angelegt, ist gegenwartig ein Vertrauensverlust in die
Leistungsfahigkeit der Wissenschaft zur Losung politischer, ékonomi-
scher und okologischer Probleme zu beobachten®® Und je starker eine
Institution in das Blickfeld des Interesses riickt, umso eher werden Defi-
zite sichtbar und Organisationselemente und MalRnahmen in Frage
gestellt. Die Diskussion zu nachweisbaren Relationen zwischen Kosten
und Nutzen der Hochschulen in Deutschland wird im internationalen
Vergleich zeitversetzt und mit weniger Selbstkritik geftihrt.2”

Die Qualitatssicherung an den Hochschulen hat in den letzten Jahren eine
neue Form erhalten: Wahrend die Hochschule in der Vergangenheit durch
eine exante-Steuerung gepragt war, besteht heute die Tendenz zu einer
ex-post-Steuerung.

Bei dem Verfahren der exante-Steuerung versucht der Staat durch Fixie-
rung wesentlicher Rahmenbedingungen im Vorhinein die Qualitét zu
sichern. Durch zuvor ergriffene Maf3nahmen wird spéteres Handeln und
Wirken vorherbestimmt. Dabei handelt es sich haufig um Festlegung Uber
einen Zeitraum von mehreren Jahrzehnten: Berufungen beispielsweise
bestimmen die Qualitdt und das Profil eines Lehrstuhls Uber Jahre
hinweg, wobei vor der Besetzung in einem Berufungsverfahren die wis-
senschaftliche Qualitét gepruft wird. AnschlieRend bestehen keinerlei
Eingriffsmoglichkeiten mehr. Die exante-Steuerung basiert auf Haus-
haltsvorgaben, gesetzlichen Vorschriften tber die Organisationsstruktur,
Genehmigungsvorbehalten hinsichtlich Berufungen, Fachbereichen und
Studiengangen.?®

Das Prinzip der ex-ante-Steuerung ist kennzeichnend fur die kontinental-
européischen Staaten. Die Vorteile dieses Systems liegen in der Siche-

%yvgl. Detlef MULLERBOLING (1997): Evaluation zur Rechenschaftslegung oder
Qualitatsverbesserung? Eine Bestandsaufnahme der Evaluation an deutschen
Hochschulen, 91.

#"Vgl. Roland RICHTER (1996): Qualitatsmanagement im européischen Hochschulwesen —
Drei Varianten Uber ein Thema.

Bygl. Detlef MULLERBOLING (1997): Evaluation zur Rechenschaftsegung oder
Qualitatsverbesserung? Eine Bestandsaufnahme der Evaluation an deutschen
Hochschulen, 89f.
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rung einer Homogenitét der Qualitét, in der Freiheit der berufenen Profes-
soren und darin, dass eine Finanzverantwortung des Staates im Hinblick
auf die Alimentierung der Hochschule besteht. Die Nachteile liegen im
individuellen Freiheitsmissbrauch, der finanziellen Abhangigkeit der
Hochschulen vom Staat und vor allem in der hohen Inflexibilitdt: Die
Festlegung bei Berufungen Uber einen Zeitraum von mehreren Jahrzehn-
ten wird den Erfordernissen der rasanten Umweltentwicklung nicht mehr
gerecht und die Abstimmungsprozesse zur Koordinierung der Homoge-
nitét schreiten zu langsam voran, so die Hauptkritik des Steuerungsver-
fahrens® Folglich hat sich das Steuerungsverfahren in einer stabilen
Umwelt mit ausreichenden finanziellen Ressourcen bewéhrt; bei instabi-
len Umweltverhdltnissen und veranderten Anforderungen der Gesell-
schaft an die Aushildungsinhalte, explosionsartiger Bildungsnachfrage
oder arickgehenden Ressourcen erweist sich dieses Steuerungsmodell
als nicht mehr erfolgreich.*

Deshalb ist eine Tendenz zur expost-Steuerung sichtbar. Bei diesem
Verfahren erfolgen Belohnung oder Sanktionierung entsprechend der
Ergebnisse und Leistungen. Dies kann mittels beruflichem Aufstieg,
Mittelzuweisungen, Mittelkiirzungen, Ansehensgewinn oder -verlust
erfolgen. Das Hauptproblem jedoch besteht darin, Qualitédt im Hoch-
schulbereich zu definieren.

In der hochschulpolitischen Diskussion kommt dem Qualitéatsbegriff
zentrale Bedeutung zu. Leider wird er allzu oft als Schlagwort benutzt,
ohne dass in jedem Fall eine hinreichende begriffliche Abgrenzung
dessen, was unter Qualitét zu verstehen ist, geleistet wird. In einem al-
gemeinen Sinn wird Qualitét in dem vorliegenden Band als die Abwei-
chung bzw. Ubereinstimmung zwischen definierten Zielen und der jewei-
ligen messbaren bzw. beschreibbaren ,Wirklichkeit’ verstanden. So
definiert, lasst sich Qualitédt nicht als eindimensionale Bezugsgrofie
benennen, sondern ist vor allem von der Ebene sowie der zeitlichen Per
spektive der zugrunde gelegten Ziele abhangig. Folglich muss als weite-
res Merkmal von Qualitdt das Mal3 der Kompatibilitat von Zielen und
Teilzielen auf unterschiedlichen Ebenen einer Einrichtung, einer Organi-
sation oder eines Programms formuliert werden. So ist es beispielsweise
denkbar, dass zwar die mittelfristigen Ziele eines Faches zu einem hohen
Mal? umgesetzt werden kdnnen, gleichzeitig aber die Anbindung an Uber-

Pvgl. Detlef MULLERBOLING (1997): Evaluation zur Rechenschaftslegung oder
Qualitatsverbesserung? Eine Bestandsaufnahme der Evaluation an deutschen
Hochschulen, 90.

0vgl. ebd.
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greifende und langfristige Ziele der Hochschule nicht gelingt. Die
Messung, Entwicklung und Sicherung von Qualitét muss diese Gleichzei
tigkeit von zum Teil sich widersprechenden Qualitdtsmerkmalen abbil-
den.

5. Evaluationsverfahren an deutschen Hochschulen

Unter Evaluation lassen sich mittlerweie eine Vielzahl von Verfahren
subsumieren, die alle der Bewertung von Leistungen dienen. Gréltenteils
handelt es sich um die zuvor beschriebenen Verfahren der , ex-post-Ana-
lysen: Objekt der Evaluation bilden bereits erbrachte Leistungen, die im
Nachhinein beurteilt werden. Die Art und Weise, in der die Evaluation
erfolgt, kann jedoch sehr unterschiedlich sein und ist in der Regel abhan-
gig von den finanziellen Ressourcen sowie von der Personal kapazitét.

Im Folgenden werden die momentan an deutschen Hochschulen am
haufigsten zum Einsatz kommenden Verfahren vorgestellt. Dies sind:

Befragungen von Studierenden beziehungsweise V eranstaltungsbe-
wertungen durch Studierende,

gesetzlich vorgeschriebene L ehrberichte und

interne und externe Evaluation.*

Mit dem Einsatz von Veranstaltungsbewertungen begann Anfang der
90er Jahre die Evaluationsdiskussion im Hochschulbereich in Deutsch-
land. In der Regel mittels eines standardisierten Fragebogens durchge-
fohrt, wird mit diesem Verfahren versucht, zu einer Einschdtzung von
Lehrveranstaltungen aus Sicht der Studierenden zu gelangen. Dabei
werden zentrale Dimensionen wie Aufbau der Veranstaltung, Angemes-
senheit von Stoffmenge und Schwierigkeitsgrad, Didaktik, Durchfiihrung,
Auftreten der Lehrperson und soziales Klima und Lernerfolgseinschét-
zung erhoben.

Haufig werden diese Horerbefragungen von Studierenden (Fachschaft
oder auch AStA) selbst angeregt. Es gibt aber durchaus auch Lehrende,
die eine Seminar- oder Vorlesungskritik durch Studierende initiieren, und

3lvgl. Evaluationsverfahren, http://evanet.his.de/evanet/knowhow/kh.grund/kh.evalarten.
html (Homepage des BEvaNet — Das Evaluations Netzwerk ist eine offene Plattform flr
den Erfahrungsaustausch Gber die Evauation und Qualitétssicherung von Studium und
Lehre an deutschen Hochschulen. Die Homepage wird von HIS im Auftrag der HRK
bereitgestellt.)
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diese Art der Veranstaltungsbewertung sogar bereits seit geraumer Zeit
durchfihren lassen.

Diese Art der Befragung lasst sich zwar einfach, schnell und im Vergleich
mit anderen Verfahren kostenglinstig durchfiihren, ist jedoch hinsichtlich
der Aussagekraft beziehungsweise der Validitét der Ergebnisse mit einer
Reihe von Erhebungs- und Deutungsproblemen verbunden3? In den
meisten Fallen werden die Fragebtgen vom Lehrenden oder der betref-
fenden Fachschaft beziehungsweise dem Fachbereich selbst haufig eher
Llaenhaft’ und nur selten unter sozialwissenschaftlicher Anleitung
entwickelt. Weiterhin sind beispielsweise die befragten Studierenden
sogenannte Alltags-Evaluatoren: ,Jeder einzelne von ihnen bewertet
irgend etwas (was er mit dem in der Frage angesprochenen Sachverhalt
ad hoc assoziiert) irgendwie (,alles in alem’ oder ,aus aktueller Erfah-
rung' oder ,mit Blick auf das Wesentliche' oder ...) unter irgendwelchen
Gesichtspunkten (Nutzen fur sein Studium oder vermuteter Nutzen fir
den angestrebten Beruf oder aktuelles personliches Interesse oder
abstrakt-verallgemeinertes Interesse der Studierenden oder ...).“ * Dariiber
hinaus stellt zum Beispiel die Auswahl der zu Befragenden ein Problem
dar. Werden die Teilnehmer von Wahl- und Wahl pflichtveranstaltungen —
wie Ublich — in der Mitte des Semesters befragt, bedeutet dies, dass durch
die bis zu diesem Zeitpunkt erfolgte Selbstselektion die Bewertung posi
tiv beeinflusst sein wird, denn digjenigen Studierenden, die der Veran-
staltung und/oder dem Lehrenden gegentiber eine eher negative Einschét-
zung zukommen lassen, nehmen zu dem Datum an der Lehrveranstaltung
bereits nicht mehr teil. Befragt man Studierende, die eine Pflichtveran-
staltung ohne Wahlmdglichkeit zwischen alternativen Angeboten besu-
chen, fallt deren Urteil systematisch negativer aus. Die Glltigkeit der
Ergebnisse wird ferner durch den Zeitpunkt des Einsammelns der Frage-
bégen mitbestimmt. Geschieht dies nicht unmittelbar in der entsprechen-
den Veranstaltung, sondern wird um Riickgabe zu einem spateren Termin
gebeten, so férdert dies eine Neigung zur Polarisierung der abgegebenen
Einschadtzungen. So setzt die Befragung ein aktives Beteiligungsverhalten
seitens der Befragten voraus, wozu sich insbesondere digjenigen Studie-
renden aufgefordert sehen, die ,etwas zu sagen haben“, sei es aul3eror-
dentliches Lob oder ausgesprochene Kritik. Demgegeniber ist die
Ublicherweise zahlenméRig stérkste Gruppe der , einigermalen Zufriede-

32 Helmut KROMREY (2001): Qualitét und Evaluation im System Hochschule 247ff.
33 Helmut KROMREY (2001): Qualitat und Evaluation im System Hochschule, 248. (Kursiv
gesetzte Hervorhebung durch den Autor).
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nen“ aufgrund fehlender Motivation der aktiven Beteiligung an der
Umfrage eindeutig unterreprasentiert 3

Insgesamt |8sst sich festhalten, dass das Verfahren der Veranstaltungsbe-
wertung ein Instrument der Akzeptanzmessung und somit ein Element
(neben anderen) der Ermittlung der Qualitdt der Lehre darstellt, aber
keineswegs einen Ersatz der Evauation nach unserem Verstandnis
bietet *°

In einigen Bundeslandern sind die Hochschulen durch die betreffenden
Hochschulgesetze zur Abgabe von Lehrberichten verpflichtet. Diese
Berichte haben zum einen die Funktion der Rechenschaftslegung Uber die
L eistungen der einzelnen Hochschule im Bereich von Studium und Lehre,
sollen zum anderen aber auch das Wissen tber Studienbedingungen sowie
Maglichkeiten der Reorganisation fordern. Sofern in den Hochschulge-
setzen der Bundeslénder Uberhaupt Angaben zu Form und Aufbau von
Lehrberichten gemacht werden, unterscheiden sie sich hinsichtlich der
Ausfihrungsvorgaben — was die verwendeten Indikatoren oder die zu
erhebenden Sachverhalte betrifft— jedoch erheblich.*

So ist beispielsweise unterschiedlich, in welchem Umfang quantitative
Daten und Indikatoren einbezogen oder in welchen Intervallen die Lehr-
berichte verfasst werden mussen. In einigen Bundeslandern gilt die Mal3-
gabe eines Gesamtlehrberichts pro Hochschule, wahrend in anderen jedes
Fach einer Hochschule einen eigenen Lehrbericht anfertigen muss, der
eventuell spdter — wie zum Beispiel in Rheinland-Pfalz im Abstand von
zwei Jahren — zu einem Gesamtbericht zusammengefasst wird. Weiterhin
weichen die Berichte hinsichtlich der Vorschriften tiber die Art der Verof-
fentlichung und der Einbeziehung des jeweilig zustdndigen Ministeriums
voneinander ab.

Als Manko dieses Verfahrens gilt die Tatsache, dass die Hochschulge-
setze haufig nicht thematisieren, welche Ziele, Adressaten und Konse
guenzen die Lehrberichte haben sollen.

**Epd., 253f.

3SEhd., 254: , Die Erhebung und Auszahlung bewertender (also , evaluierender) Aussagen
ist noch keine Evaluation im wissenschaftlichen oder methodol ogischen Sinne, sondern
ein Verfahren des Sammelns der persdnlichen ,Alltags-Evaluationen' der Befragten. ...
Umfrageforschung ist nicht mehr — aber auch nicht weniger — ds ein bewéhrtes
Instrument der Informationserhebung.”

%®HRK (Hrsg) (2000): Qualitatsbewertung und Qualitatsentwicklung in deutschen
Hochschulen unter besonderer Berticksichtigung der Lehre, 7.
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Das Verfahren der internen und externen Evaluation®’, das zur Zeit in
der Bundesrepublik bevorzugt eingesetzt wird, kann entweder , verordnet'
sein oder auf freiwilliger Basis und auf Anfrage der Fécher und Fachbe-
reiche® durchgefiihrt werden. Die interne und externe Evaluation wird
Ublicherweise in drei aufeinander aufbauenden Schritten vollzogen.

Den Kern der internen Evaluation bildet die Erstellung des internen
Evaluationsberichts, auch Selbstreport oder Selbstdarstellung genannt,
die Ublicherweise in der Verantwortung des Fachs selbst liegt. Dabei soll
eine systematische Untersuchung von Lehre und Studium mit dem Ziel,
ein detalliertes Profil von Starken und Schwéchen der Ausbildung
erstellen zu koénnen, geleistet werden. Zur Analyse werden zum einen
guantitative Daten wie Verwaltungsangaben herangezogen.

Hierzu gehdren sowohl statistisch erfasste Studierendendaten hinsichtlich

Stand und Entwicklung der Studierenden (Zahl der Studienanfanger,
der Studierenden insgesamt nach Fachsemestern und Zahl der Absol-
venten)

Studiendauer (Fachstudiendauer bis Vordiplom/Zwischenprifung,
Fachstudiendauer bis zum Abschlussexamen, sowie Dauer der
Abschlussarbeit)

Alter der Studierenden bei Studienbeginn und bei erfolgreich abge-
legtem Examen

Erfolg und Misserfolg (Gesamtnote und Notenverteilung im Vordi
plom/Zwischenprifung sowie Abschlussexamen Erfolgs/ Misser-
folgsguoten, Notenverteilung fiir zentrale Prifungen) und

Angaben zu den Zu- und Abgangen der Studierenden durch Fach-
und Hochschulwechsel, Schwund und Abbruch

al's auch Personal - und Ressour cendaten des Fachs.

%"Das im Folgenden beschriebene Verfahren orientiert sich am Vorbild des sogenannten
»Niederlandischen Moddlls*, nach dem sich auch die Empfehlungen von HIS ausrichten.
38Fir , Fach beziehungsweise Fachbereich' wird im folgenden Text der Einfachheit halber

die Bezeichnung , Fach’ verwendet.
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Zum anderen stutzt sich der interne Evaluationsbericht auf qualitative
Daten. Hier sind zunennen: die Ergebnisse aus den moderierten Grup-
pengesprachen mit Studierenden in Grund- und Hauptstudium, mit
nichtwissenschaftlichen Mitarbeitern, wissenschaftlichen Mitarbeitern
und Professoren, in denen die bestehende Situation in Studium und Lehre
angesprochen und die Diskussion um Vorschldge zur Verbesserung
derselben angeregt wird, sowie die Befragung von Absolventen eines
Fachs.

Auf der Grundlage der oben genannten Daten erstellt das Fach nun den
internen Bericht, der drei Teilbereiche umfasst. Zunéchst werden die
existierenden Rahmenbedingungen, die zukinftig zu erwartenden Fort-
schritte und Entwicklungen sowie Vorhaben und Ziel setzungen dargelegt.
Daran anschlieffend wird auf der Basis der durch die systematische
Bestandsaufnahme erfassten Daten Uber die Studien-, Lehr- und
Forschungspraxis die momentane Situation beschrieben. Abschlief?end
soll durch den Abgleich zwischen den ersten beiden Bereichen in der Art
eines,Soll-1st-Vergleichs' ein Stéarken- und Schwachenprofil erstellt und
potentielle Mal3nahmen zur Verbesserung der festgestellten Schwachen
vorgeschlagen werden. Die Formulierung von Schwaéchen und in glei-
chem MalRe auch von Starken fallt den Fachern erfahrungsgemal3 nicht
leicht, daihnen diese Art der Selbstbeschreibung oft nicht vertraut ist und
zunéchst in einem zuvor (selten 6ffentlich geleisteten) Reflexionsprozess
erarbeitet werden muss.

Nachdem die Selbstevaluation fertiggestellt und im Fach verabschiedet
ist, findet die externe Evaluation statt. lhr Ziel ist die Erganzung der
Innenschau des Fachs durch die Uberprifung der Qualitat von Studium,
Lehre und Forschung aus der Perspektive externer Gutachter, der soge-
nannten Peers (Gleichrangige — zu verstehen als die Ebenbirtigkeit von
den Lehrenden eines Fachs und den externen Gutachtern). Gewdhnlich
setzen sich Peers aus Hochschullehrern und gegebenenfalls auch aus in
der Praxistétigen Personen zusammen. Bei einigen externen Evaluationen
wirken sogar Fachstudenten aus anderen Hochschulen mit. In der Regel
besteht die externe Gutachtergruppe aus drei bis sechs, bei grofReren
Fachbereichen auch aus mehr Personen. Gewdhnlich wird die Auswahl
der externen Fachgutachter vom Fach selbst getroffen, wobei auf Krite-
rien wie Fachgebiet und fachliche Schwerpunkte und damit einhergehend
Vertrautheit mit dem zu evaluierenden Fach und dem Hochschultyp,
wissenschaftliche Position und Sachkompetenz und schliefdlich auch
berufliche Position und Té&tigkeitsfeld geachtet wird.
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Die Begutachtung erfolgt auf der Grundlage des internen Berichts, den
die Experten zur Vorbereitung bekommen, und eines ublicherweise
zweitagigen Vor-Ort-Besuchs der Peers. Aufgabe der externen Gutachter
ist zum einen die problemorientierte Lektire des Selbstberichts, die auf
den Besuch vor Ort vorbereiten soll. Zum zweiten sollen sie wéhrend
ihrer Anwesenheit vor Ort einen kritischen Blick auf die Sudien-, Lehr-
und Forschungssituation im Fach mittels Gesprachen mit den am Eva-
luationsprozess beteiligten Gruppen und einer Vor-Ort-Begehung, die
einen Uberblick tiber Raumlichkeiten und Ausstattung geben soll, werfen
und wahrend dieser Zeit die zentralen Kritikpunkte sowie Anregungen
und Empfehlungen zu Verbesserungen erarbeiten und présentieren
(mindliches Gutachten). Auf dieser den Vor-Ort-Besuch abschlief3enden
Einschétzung wird dann im Anschluss bei der Erstellung des schriftlichen
Gutachtens, das in der Regel von dem Experten erarbeitet wird, der zu
Beginn des Besuchs als der fir die Erstellung verantwortliche Gutachter
bestimmt wurde, aufgebaut.

Nach der Verabschiedung des externen Gutachtens im Fach fihren Fach
und Vertreter der Hochschulleitung auf der Grundlage dieses sowie des
internen Berichts Gesprache mit dem Ziel einer schriftlich fixierten Ziel-
vereinbarung, in der die zur Behebung der formulierten Kritikpunkte
vorgesehenen Mal3nahmen sowie der fir deren Durchfihrung geplante
Zeitraum verbindlich festgeschrieben werden. Mit der beiderseitigen
Unterzeichnung dieser Zielvereinbarung ist das Evaluationsverfahren
abgeschlossen.

Der folgende Artikel fasst das zuletzt angefiihrte Verfahren, das als das
sogenannte ,Mainzer Modell* an der Johannes Gutenberg-Universitét
Anwendung findet, zusammen und beschreibt die bis jetzt gesammelten
Erfahrungen.
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1. Genese der Evaluation an der Universitat Mainz

Seit dem Wintersemester 1995/96 wird an der Johannes Gutenberg-
Universitdt in Mainz die Evaluation von Féachern und Fachbereichen
durchgefiihrt. Im folgenden sollen das zugrundeliegende Verfahren,
dessen Weiterungen und Modifikationen sowie die daraus abzuleitenden
SchluR¥folgerungen und Ergebnisse beschrieben werden.

Der hochschulinterne Stellenwert von Evaluation manifestiert sich u.a. in
der Bereitstellung erheblicher Mittel zur Férderung von Studium und
Lehre, der Einrichtung eines Strukturfonds sowie der Uberfilhrung des
» Projektes zur Foérderung von Studium und Lehre” in das ,Zentrum flr
Qualitétssicherung und -entwicklung” (ZQ) und muss im Zusammenhang
mit dem in Mainz gewahlten Weg, die externe politische und
gesellschaftliche Forderung nach Transparenz und Offenlegung im
Hochschulbereich universitétsintern produktiv. umzusetzen, gesehen
werden.

Zeitlich vor und parallel zu den vom ZQ durchgefiihrten Evaluationen,
die hier Gegenstand sein sollen, wurden und werden bspw.
Veranstaltungseval uationen in verschiedenen Fachern und Fachbereichen
mit unterschiedlicher Ausgestaltung durchgefiihrt. So werden seit Uber
zehn Jahren in der Medizin Studierendenbefragungen durchgefihrt, aber
auch in der Physik, Mathematik oder der Politikwissenschaft und
Publizistik hat sich das Mittel der Einzelveranstaltungsbefragung seit
langerer Zeit etabliert. Auch umfassendere Erhebungen das Fach bzw. die
Studien- und Lehrsituation betreffend wurden bereits zu einem frihen
Zeipunkt an der Mainzer Universitdt z.B. in den Fachern Pédagogik,
Germanistik sowie Biologie initiiert. Bis zu den ersten Fachevaluationen
1995 durch das ZQ (damals Projekt zur Forderung von Studium und
Lehre, PSL) hat es insofern in Mainz zeitlich und inhaltlich einen Vorlauf
gegeben, der u.a das grundsdtzliche Bedirfnis der Facher nach
Standortbestimmung, Artikulationskompetenz und notwendiger Reform
dokumentiert.?

Mit der Einrichtung des ,Modellprojektes zur Férderung von Studium
und Lehre” konnten seit 1992 Projektinitiativen in den Fachern gefordert
werden, deren Ergebnisse den zukiinftigen Uberlegungen hinsichtlich der
Anforderungen an ein Evaluationsverfahren zugute kamen. Dies gilt nicht

! vgl. hierzu Uwe ScHMIDT, Simon HAUSER (2001): Problembereiche und Reformansitze
in Sudiumund Lehre.

2 vgl. hierzu Manfred HENNEN, Elisabeth SPRINGER (1994): Moddllprojekt zur Férderung
von Studiumund Lehre,
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nur for die im Rahmen des o.9. Modellprojektes zur Forderung von
Studium und Lehre explizit geforderten Evaluationsprojekte, die
Uberwiegend Veranstaltungsbefragungen zum Gegenstand hatten. Auch
andere Projektinitiativen, die sich mit der Verbesserung der Studien- und
Lehrsituation auseinandersetzten, haben beispielsweise aufgrund der
positiven Erfahrungen mit den Gespréchen vor Ort und der Methode des
responsiven Verfahrens mittelbar zu der Entscheidung beigetragen,
universitatsinterne Evaluationen durchzufiihren und fir die Ausgestaltung
des Evaluationsverfahrensin Mainz Pate gestanden.

Insbesondere im Verlauf derjenigen Projekte, die Evaluation von
Einzelveranstaltungen zum Gegenstand hatten, wurde deutlich, dass
Evaluation per Fragebogen zweifelsohne as Mdaglichkeit zur
Mobilisierung genutzt werden kann. Insbesondere in den auf studentische
Initiativen zurtickzufiihrenden Projekten wurden jedoch auch die Grenzen
eines solchen Verfahrens deutlich. Die Uber mehrere Semester hinweg
erhobenen und dokumentierten Monita waren bekannt, konnten jedoch
durch die Facher selbst nicht angegangen und beseitigt werden. Dies
fuhrte in zwei Falen gar zu der Uberlegung, die Evaluation von
Einzelveranstaltungen einzustellen, da die Konsequenzlosigkeit der
erhobenen Ergebnisse nachvollziehbarerweise zu einem erheblichen
Motivationsverlust bei den Beteiligten flhrte.

Die hochschulinternen Uberlegungen, die von den Féchern bereits
initiierten Projekte wie V eranstaltungsbefragungen, Reorganisationen des
Curriculums, Verbesserung der Informationssituation fur Studierende etc.
in einem umfassenderen Verfahren zusammenzufassen, trafen mit dem
Interesse des heutigen Ministeriums fur Wissenschaft, Weiterbildung,
Forschung und Kultur (damals Ministerium fur Bildung, Wissenschaft
und Weiterbildung) zusammen, Evaluation landesweit an den
Hochschulen einzufihren. Der Forderung der Johannes Gutenberg-
Universitét nach einer Form der Evaluation, die das Verfahren in der
Zusténdigkeit der Facher insofern belésst, als die Facher Uber
Verfahrensform und Evaluationsgegenstand sowie Verdffentlichung der
Ergebnisse entscheiden, wurde seitens des Ministeriums nachgekommen.
Mit dieser Zusicherung gelang es, die dringend bendtigte Motivation der
Féacher fur das Verffahren sicherzustellen.

Die Erfahrungen, die bereits im Rahmen der o.e. universitatsinternen
Modellprojekte gesammelt werden konnten, fuhrten mit dazu, dass die
Fécher Mathematik und Politikwissenschaft im Wintersemester 1995/96
die auf Freiwilligkeit basierende Entscheidung trafen, eine Evaluation im
Rahmen eines durch das Ministerium fir Bildung, Wissenschaft und
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Weiterbildung geférderten Pilotprojektes durchzuftihren, an dem sich
neben der Universitdt Mainz auch andere Hochschulen des Landes
beteiligten.

Die Pilotevaluation in den beiden Fachern wurde von Mitarbeitern des
Hochschulinformationssystems in Hannover (HIS) durchgefihrt und vom
ZQ begleitet, um hierdurch Erfahrungen fir weitere universitéatsinterne
Evaluationsverfahren sammeln zu kdnnen und einer Fremdbestimmung
entgegenzuwirken. Das zu diesem Zeitpunkt von HIS bereits an anderen
Hochschulen praktizierte Verfahren der internen und externen Evaluation
wurde im Anschluss an die Pilotphase vom ZQ, das von der konstruktiven
Kooperation profitiert hat, in weiten Teilen Ubernommen, angepasst und
weiterentwickelt (s. 4.).

2. Funktion und Organisation desZQ

Bevor unter Punkt 4 auf das konkrete Verfahren der Evaluation nach dem
~Mainzer Modell” eingegangen werden kann, soll zunéchst Organisation
und Funktion des ZQ vorgestellt werden. ZQ wurde 1999 durch den Senat
der Johannes Gutenberg-Universitdt mit der Rechtsstellung einer
zentralen Betriebseinheit eingerichtet, nachdem die Aufgabenbereiche des
seit 1992 bestehenden ,, Projektes zur Férderung von Studium und Lehre”
(PSL) kontinuierlich erweitert worden waren. Diese Uberfiihrung in eine
wissenschaftliche, fachbereichsiibergreifende Einrichtung stellt die
Grundlage dafur dar, dass eine fUr Beratungstétigkeit im weitesten Sinne
erforderliche neutrale, d.h. hier weder einem Fachbereich noch der
Zentralverwaltung bzw. der Hochschulleitung zuzuordnende Perspektive
eingenommen werden kann. Die Uberwiegend beratende Tétigkeit des ZQ
benttigt diese Positionierung als intermediare, um Neutralitét bemuhte
treuhénderische Instanz. Eine unparteiische Perspektive der Beratenden
ist jedoch nicht nur im Rahmen von Evaluationen zur Mobilisierung der
Facher und Motivation der Verantwortlichen von Bedeutung, auch fur die
Betreuung von Modellprojekten oder Initiativen im Rahmen der
Nachwuchfdrderung hat sich diese Perspektive bewahrt.

Das ZQ, dem in alen grundsétzlichen Angelegenheiten ein
entscheidungsbefugter Senatsausschuss unter Leitung des
Vizeprésidenten fur Studium und Lehre zur Seite gestellt ist, hat den
Auftrag, qualitétssichernde Malnahmen, die den notwendigen
Weiterentwicklungen und Anpassungen im Bereich von Studium und
Lehre dienen, durchzufuhren.
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Konkret sind derzeit folgende Arbeitsbereiche und
Aufgabenschwerpunkte im ZQ angesiedelt:

Den Schwerpunkt der Arbeit des ZQ bildet die Evaluation von
Sudium, Lehre und Forschung, worauf im folgenden noch
ausfihrlich eingegangen wird.

Die wissenschaftliche Begleitung von Programmevaluationen hat
zum Gegenstand, neu eingeflihrte Mal3nahmen bzw. Projekte auf ihre
Wirksamkeit Hn zu Uberprifen. ZQ ist zur Zeit in ein gemeinsam
vom Bund und dem Land Rheinland-Pfalz geférdertes Projekt im
Bereich des Schulmusikunterrichtes eingebunden. Daneben wird eine
Evaluation des vom Fachbereich Chemie der Mainzer Universitét
und dem AdaLovelace-Projekt initiierten Schiler/innen-Labors
durchgefihrt.

Das seit April 1999 bestehende ,Forum wissenschaftlicher
Nachwuchs’ ist mit der Entwicklung und Koordinierung von
Initiativen zur Forderung des wissenschaftlichen Nachwuchses
befaly, um die berufliche Qualifikation kunftiger
Hochschullehrerinnen und -lehrer umfassend zu fordern. Dieses
Forderprogramm berticksichtigt gezielt auch diejenigen Bereiche, die
traditionell in der Qualifikation des wissenschaftlichen Nachwuchses
keine systematische Berticksichtigung finden. Hierzu zéhlen u.a
Fragen der Didaktik und Rhetorik, Fragen der Verwaltung einer
Universitédt resp. eines Institutes, Fragen der Mitarbeiterfihrung und
der Hochschulpolitik ebenso wie die Rolle und Verantwortung des
Lehrenden.

Die Betreuung von Modellprojekten zur Forderung von Sudium und
Lehre war, wie bereits o.e., 1992 Ausgangspunkt der Arbeit des ZQ
(vorm. PSL). Die Initiative fir die Einzelprojekte geht von
Lehrendern und Studierenden der Universitdt aus und hat die
Zielsetzung, modellhaft neue Wege in Studium und Lehre zu
erproben. ZQ hat neben der wissenschaftlichen Begleitung auch die
Aufgabe, die aus diesen Modellprojekten gewonnenen Erfahrungen
zu dokumentieren. Ein erster Ergebnisbericht ist 1994 erschienen, ein
vorlaufiger Abschlubericht liegt seit Juni 2001 vor.

Im Bereich der Hochschulforschung befafdt sich ZQ derzeit mit der
Auswertung einer Langsschnittstudie zu besonderen Formen der
Studienbetreuung. Im Rahmen dieses Projektes wurden Studierende
aus vier verschiedenen Fachbereichen Uber 10 Semester lang durch
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einen Vertrauensdozenten ihres Faches in Studienfragen beraten und
betreut. Im Gegenzug hatten die Studierenden sich bereiterklart, im
Rahmen von Befragungen per Fragebogen und Interview,
Informationen Uber die Studiensituation zu liefern, um die Erhebung
systematischer ~ Studienhindernisse und  Schwierigkeiten zu
unterstiitzen. Die Publikation der Ergebnisse erfolgt in Kiirze. Neben
diesem Projekt findet eine breit angelegte Untersuchung zu Fragen
der Studienkultur und Studienmotivation statt. Fiur diese
Untersuchung wurden mehr als 2.000 Studierende ausgewdahlter
Fachbereiche befragt. Bei der Auswahl fanden solche Facher
Berticksichtigung, bei denen davon auszugehen ist, dass bei den
Studierenden  signifikante  Unterschiede im  Hinblick  auf
Studienzugang und Studienmotivation zu erwarten sind. Erste
Teilauswertungen sind bereits erfolgt, Ergebnisse sind im laufenden
Jahr zu erwarten.

Ein letztes Aufgabenfeld berlicksichtigt einen Bereich, der mit
Organisationsentwicklung beschrieben werden kann. Darunter ist im
Zusammenhang mit der Evaluation von Fachern im Hinblick auf die
Forschungs-, Studien- und Lehrsituation zu verstehen, dass die
evaluierten Fécher und Fachbereiche zunehmend auch nach dem
offiziellen Abschluss des Verfahrens, der mit der Unterzeichnung der
Zielvereinbarungen durch das Fach und die Hochschulleitung erreicht
ist, Beratung und Moderation durch ZQ nachfragen. Evaluation
verliert, so die Erfahrung bespielsweise im Verlauf der Umsetzung
der Zielvereinbarungen, mehr und mehr den urspringlichen
Charakter eines Beobachtungs- bzw. Messinstrumentes und wird zu
einer kontinuierlichen Aufgabe, die darin besteht, langfristige
Anpassungs- und Entwicklungsleistungen der Facher und
Fachbereiche zu begleiten und zu unterstitzen.

Um die im Rahmen der Projekte und Evaluationen gewonnenen
Erfahrungen und Ergebnisse sowohl hochschulintern als auch
hochschulGbergreifend zuganglich zu machen, erfolgt eine systematische
Auswertung und Dokumentation in der von ZQ herausgegebenen
Schriftenreihe , Mainzer Beitrége zur Hochschulentwicklung”.

Das Gelingen einer Evaluation erfordert nicht nur eine intensive Mitarbeit
des evaluierten Faches sowie unterschiedlicher fachinterner Abteilungen
und Bereiche (Prifungsamt, Dekanat, Institut etc.), sondern auch die
Kooperation und Mitarbeit bspw. universitétsintern zustandiger
Fachabteilungen. Diesem Umstand Rechnung tragend, versucht ZQ, die
erforderlichen Kontakte und Verbindungen herzustellen und zwischen
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den oft unterschiedlichen Perspektiven und Erfordernissen vermittelnd
und klérend tétig zu werden. Dariiber hinaus bemuht sich ZQ aber auch
universitétsextern bzw. -Ubergreifend um Kontakte  und
Kooperationspartner, um den notwendigen Austausch  Uber
hochschulpolitische und  arbeitsspezifische Fragestellungen und
Problembereiche zu férdern.

3. Stand der Evaluation an der Universitat Mainz

Wie die folgende Tabelle zeigt, wurden seit dem Beginn der Evaluation
im Wintersemester 1995/96 in Mainz 17 Facher aus 8 verschiedenen
Fachbereichen evaluiert.

Die im Verlauf der Evaluationen erfolgten Modifikationen der Verfah-
rensform griinden nicht zuletzt in den mit jedem neuen Verfahren ge-
sammelten weiterfihrenden Erfahrungen. Auch die Interessen der Facher
und die Erwartungen an Evaluation haben zu Anderungen und Ausbau
geflihrt. Die heutigen Erfahrungen zeigen, und dies korrespondiert weit-
gehend mit den Interessen der Facher, dass es sinnvoll ist, das Verfahren
dreigliedrig zu gestalten, d.h. sowohl intern als auch extern zu evaluieren
und mit Zielvereinbarungen abzuschliefZen.

Auch die inhaltliche Expansion hat sich, so die Erfahrungen in mehreren
Fachern, bewahrt und sollte beibehalten werden. Aus heutiger Sicht |asst
sich sagen, dass eine konstruktive und folgengenerierende Evaluation von
Studium und Lehre gleichermal3en einen Einblick in die Fach- und For-
schungsorganisation erfordert.

Bereits die ersten Erfahrungen mit Evaluation machten deutlich, dass es
sinnvoll ist, Evaluationsvorhaben in einen umfassenderen Kontext der
Organisationsentwicklung zu stellen. Darunter ist zu verstehen, dass
externe Berater Organisationen oder Teile von ihnen darin unterstiitzen,
die eigene Betriebsblindheit und interne Blockaden zu Uberwinden und
bei der Notwendigkeit zur Mobilisierung Hilfestellung zu geben.

So ist zum Beispiel die bei externen Gutachtern beliebte Forderung an die
Fécher, eine stérkere Akzentsetzung in der Lehre vorzunehmen, um zur
vielbeschworenen Profilbildung eines Faches beizutragen, in der
Umsetzung nicht denkbar, ohne Entwicklungen des Personalbestandes
und aktueller und zukunftiger Forschungsschwerpunkte mit zu
berticksichtigen.
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Ubersicht iber an der Johannes Gutenber g-Universitat Mainz
durchgefuihrte und laufende Evaluationen

Fach Verfahrensform® | Evaluations- Stand
gegenstand*
Politikwissenschaft i.+e. Eva. SuL Abgeschlossen
Mathematik i. Eval. StuL Abgeschlossen
Physik i. Eval. StuL Abgeschlossen
Chemie i.+e Eva., ZV StuL Abgeschlossen
Pharmazie i.+e Evd., ZV StuL Abgeschlossen
Geowissenschaften i.+e Eva., ZV StuL Abgeschlossen
Geographie i.+e BEval., ZV StuL Abgeschlossen
Betriebswirtschafts- i.+e. Eval. StuL Externe Evalua
lehre tion
Volkswirtschaftslehre i.+e. Eval. StuL Externe Evalua
tion
Wirtschaftspadagogik i.+e. Eva. StuL Externe Evalua
tion
Rechtswissenschaft i. Eval. StuL Interner Evalua-
tionsbericht
Biologie i.+e. Eva., ZzV StuL/F Abgeschlossen
Anthropologie i.+e Eva., zV StuL/F Abgeschlossen
Ethnologie i.+e. Eva., ZzV StuL/F Interner Evalua
tionsbericht
Afrikanische Philolo| i.+e Eval.,zZV StuL/F Interner Evalua
gie tionsbericht
Deutsche Philologie i.+e Eva., ZV StuL/F Zielvereinbarung
Kulturanthropologie/ i.+e. Eva., ZzV StuL/F Zielvereinbarung
Deutsche Volkskunde
3 Verfahrensform: internes Evaluationsverfahren = i. Eval.; internes und externes

Evaluationsverfahren = i.+e. Eval.; internes und externes Evaluationsverfahren incl.
Zielvereinbarungen = i.+e. Eval., ZV

* Bvaluationsgegenstand: Evaluation von Fachorganisation, Studium und Lehre = Stul;
Evaluation von Fachorganisation, Studium und Lehre, Forschung = StuL/F
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Der Vollstdndigkeit halber ist zu sagen, dass auch universitétsextern
Evaluationen durch das ZQ unterstiitzt wurden. Hier sind das im
Wintersemester  2000/2001 begonnene  Evaluationsverfahren im
Fachbereich Architektur/Innenarchitektur der Fachhochschule
Kaiserslautern zu nennen, die Evaluation des Studienseminares in
Koblenz, die im Wintersemester 2001/2002 angefangen hat, sowie die
bereits erwéhnten  Programmevaluationen  "Chemie-Labor" und
"Schulmusik-Projekt". Die externe Nachfrage der Arbeit vom ZQ hat sich
aus hochschulexternen Kontakten ergeben und wird nicht zuletzt
aufgrund der damit einzuwerbenden  Drittmittel durch die
Hochschulleitung unterstitzt.

4. Entwicklung und Ausbau des Evaluationsverfahrens

Das an der Universitét Mainz angewandte Verfahren lehnt sich an dasim
Rahmen des erwahnten Pilotprojektes verwendete Modell von HIS an und
ist im Verlauf der unterschiedlichen Facheval uationen kontinuierlich u.a.
aufgrund der Ergebnisse und der Nachfrage modifiziert und
weiterentwickelt worden.

Das derzeit praktizierte Verfahren gliedert sich in einen vier- bzw.
finfphasigen Evaluationsprozess, bestehend aus Vorlauf, internem
Verfahren, externem Verfahren, Zielvereinbarung und Umsetzung der
Zielvereinbarungen. Vor dem offiziellen Beginn des internen
Evaluationsverfahrens werden mittlerweile zwischen dem evaluierten
Bereich bzw. Fach und dem ZQ schriftlich Zielsetzung, Zustéandigkeiten,
Zeitplan sowie Art und Umfang der Leistungen fixiert und durch das
entsprechende Gremium im Fach (Fachbereichsrat, Bereichsausschuss,
Institutsversammlung) verabschiedet.

Dem tatséchlichen Beginn einer Evaluation geht ein zeitlich je nach
fachinterner Situation mehr oder weniger langer Vorlauf voraus, in dem
geklart und entschieden werden muss, ob, warum und mit welchem Ziel
evaluiert werden soll. Diese Phase der internen Klarung ist fir den
Verlauf und das Gelingen der Evaluation von entscheidender Bedeutung.
Digjenigen Facher, die sich bereitsim Vorfeld dartiber verstandigt haben,
was sie von der Evaluation erwarten, welche Arbeit bzw. Belastung
wéhrend und nach Ablauf einer Evaluation auf sie zukommt, kdnnen das
Verfahren nicht nur zigiger und mit geringeren Reibungsverlusten,
sondern auch fir das Fach gewinnbringender durchfihren.
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In Fachern, die in ihrer Entscheidung zur Evaluation durch eine eher
diffuse oder heterogene Motivlage zu charakterisieren sind, und in
Féchern, in denen sich weite Teile oder Lager innerhalb des Faches gegen
eine Evaluation ausgesprochen haben, bzw. die Entscheidung zur
Evaluation nicht aktiv mittragen, wird es auch wahrend des Verfahrens zu
Diskussionen kommen, die das Verfahren mindestens verzégern. Die
Empfehlung muss daher lauten, die Vorphase der Evaluation so zu
gestalten, dass vor Beginn interne Klarungen und Diskussionen erfolgt
sind, bzw. bei Vorliegen heterogener bzw. diskrepanter Einstellungen,
diese kenntlich zu machen, damit diesem Umstand von Beginn an
Rechnung getragen werden kann.

Generell |&3t sich sagen, dass ein Fach auf die Klarung der Ziele,
Vorstellungen, Wiinsche und Motive einer Evaluation Sorgfalt aufwenden
sollte, nicht zuletzt, um Frustration und Enttéuschung entgegenzuwirken,
die aus einer nicht abgestimmten Vorgehensweise erwachsen kénnen. Die
Chancen, die in einer Evaluation liegen, und dies meint nicht allein
Zugewinn in Form finanzieller Mittel oder personeller Ressourcen,
sondern auch Nutzen bspw. in Form von Profilgewinn oder Gwinn an
Klarheit in der Definition der Situation des Faches, sollten nicht
unterschétzt werden. Je deutlicher Motive, Wiinsche und Erwartungen im
Vorfeld formuliert werden, desto zutraglicher ist dies fir das gesamte
Verfahren.

Das interne Evaluationsverfahren [&3t sich bei dem in Mainz
angewandten Modell in die Bereiche Datenerhebung und interne
Berichterstellung untergliedern. Zur Datenerhebung gehort die
Gewinnung sowohl quanitativer als auch qualitativer Daten, die tber
unterschiedliche Zugange erhoben werden. Hauptbestandteil sind die mit
den unterschiedlichen Statusgruppen gefuihrten kumulativen und
diskursiven  Gruppengesprache. In  diesen leitfadengestiitzten
Gruppengesprachen werden Studierende des Grundstudiums, des
Hauptstudiums, die Mitglieder der Fachschaft, die
nichtwissenschaftlichen sowie die wissenschaftlichen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter und schliefflich die Professoren zu ihrer Einschétzung der
Studien- und Lehrsituation befragt. Kumulativ sind die Gespréache im
Hinblick darauf, dass die Beurteilung der Studienanfénger mit der
Einschétzung der fortgeschrittenen Studierenden abgeglichen und durch
die Meinung der wissenschaftlichen Mitarbeiter erganzt wird.
Sondermeinungen werden ggf. a's solche kenntlich gemacht bzw. werden
im weiteren Verlauf nicht mehr weiterverfolgt.
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Von jedem Gruppengespréch, wie auch von den nachfolgend erwahnten
Einzelgespréachen, wird ein ergebnisorientiertes Verlaufsprotokoll
gefertigt und durch die jeweiligen Gesprachsteilnehmer autorisiert. Dieses
aufwendige und zeitintensive Verfahren hat sich insofern bewéhrt, als
sich insbesondere die Studierenden, aber auch nichtwissenschaftliche und
wissenschaftliche Mitarbeiter durch diese Form der Protokollierung mit
ihren Einschatzungen wiederfinden.

Intern wird im ZQ - insbesondere im Hinblick auf personelle und zeitliche
Ressourcen - z. Zt. Uberlegt, inwieweit das Verfahren nicht durch ein
ergebnisorientiertes  Kurzprotokoll, das auf die Abbildung von
Argumentationsgangen und Mindermeinungen verzichtet, abgekirzt
werden kénnte. Bislang wurde aufgrund des hohen Stellenwerts, den das
Protokoll insbesondere bei den o.g. Gruppen einnimmt, dies wird in
Rickmeldungen immer wieder deutlich, von einer Verdnderung
abgesehen. Dennoch sind die Uberlegungen damit nicht beendet, gerade
im Hinblick auf Evaluationen in grof3en Féachern bzw. Fachbereichen, die
eine ungleich grélRere Anzahl an Gesprachen erfordern, wird
diesbeziiglich weiter nachzudenken sein.

Neben den Gruppengespréachen, die sich hauptsachlich auf Lehr- und
Studienfragen zentrieren, werden erganzende Gruppengespréche mit
Doktoranden, Habilitanden und Drittmittelbediensteten zu Lehr-,
Forschungs- und Organisationsfragen gefihrt sowie Einzelgespréache zur
Lehr- und Forschungsituation und zu Struktur- und Organisationsfragen
mit Professoren des Faches. Auch diese Gesprache werden, wie oben
beschrieben, protokolliert und autorisiert. Je nach Fachsituation bzw.
Erfordernis finden dartiber hinaus erganzende Gespréache (Gruppen- oder
Einzelgespréche) statt, beispielsweise mit externen Vertretern von
Fachorganisationen.

Als wichtiges weiteres Datenmaterial, das insbesondere fir die Erstellung
desinternen Eval uationsberichtes eine Rolle spielt, sind fachintern oder in
Verwaltungseinheiten vorgehaltene Statistiken, Lehr- und
Forschungsberichte zu nennen. Dariiber hinaus wird beispielsweise mit
der  Durchfihrung einer  Absolventenbefragung der  Versuch
unternommen, nicht nur die Aussagen der aktuell Studierenden ggf. zu
relativieren oder zu stiitzen, sondern auch eine retrospektive Einschétzung
des Studiunms und der Fachsituation aus der Perspektive der Ehemaligen
zu erhalten und eine Rickmeldung Uber Verbleib und Erfolg der
Absolventen zu formulieren.
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Vor der Beschreibung, wie mit den ermittelten Daten weiter verfahren
wird, ist eine Bemerkung zum Stichwort Représentativitdt des
Datenmaterials vorauszuschicken. Die Erhebung von Daten in Form von
Gruppen- bzw. Einzelgesprachen beansprucht keinerlei Représentativitat
in einem empirisch methodischen Sinne. Zwar werden die Studierenden
fur die Gruppengespréache per Zufallsauswahl ermittelt, d.h. von der
Gesamtheit derer, die im 1. bis 5. Semester bzw. im 6. bis 12 Semester
eingeschrieben sind, werden je 30 Studierende gelost und angeschrieben,
Verzerrungen finden jedoch aufgrund der Tatsache statt, dass von diesen
Studierenden wiederum nur ca. ein Drittel bzw. die Hélfte tatsachlich an
dem Gespréch teilnimmt.

Uber digjenigen Studierenden, die sich zu einer Teilnahme bereiterklaren
- in der Regel zwischen 10 und 15 Personen - und zu dem anberaumten
Termin auch anwesend sind, ist zu sagen, dass es sich um fur ihr Studium
und ihr Fach engagierte und in ihrer Kritik und ihrem Lob differenzierte
Studierende handelt, die das Gespréchsangebot keinesfalls als Plattform
zur  Pauschalbeschwerde interpretieren. Die im Vorfeld haufig
vorgebrachte kritische Vermutung seitens einiger Professoren, die
Aussagen der Studierenden seien aufgrund dieser nicht kontrollierbaren
Auswahl auch nicht verallgemeinerbar, sind u.E. aufgrund der bisherigen,
oben beschriebenen Eindriicke und Erfahrungen nicht zutreffend.

Die Annahme, dass sich insbesondere Studierende, die ihr Studium ernst
nehmen und mit Engagement und Interesse vorantreiben, die Zeit fur das
jeweilige Gruppengesprach nehmen, hat sich ausnahmslos bestétigt. Die
Ernsthaftigkeit und Fairness, mit der Studierende in diesen Gespréachen
Uber Defizite und Beklagenswertes Auskunft geben, hat V orbildcharakter.
Insofern sollten auch die Beurteilungen der Studierenden, deren Lob und
Kritik in Bezug auf die Studien- und Lehrsituation, Beachtung finden.
Zusétzlich ist anzumerken, dass die Urteile der Studierenden haufig in
den Gesprachen mit den wissenschaftlichen Mitarbeiter nachdrtcklich
bestétigt werden und letztlich auch im abschlief3enden Gesprach mit den
Professoren unwidersprochen bleiben.

Reprasentativitét, so kénnte man sagen, wird bei diesem Vorgehen nicht
Uber die Anzahl der Befragten, als vielmehr aufgrund des kumulativen
Verfahrens hergestellt. Nicht nur die Gruppengespréche als solche bauen
aufeinander auf, auch das erhobene Datenmaterial insgesamt ergénzt sich
und ergibt dadurch eine gewisse Plausibilitét. Neben den
Gruppengesprachen werden ergénzende Einzelgespréche mit den
Professoren des Faches gefuihrt. Bel kleinen bzw. mittleren Fachern
konnen ale Professoren berlicksichtigt werden, in grof3en Fachern, in
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denen dies aufgrund der Anzahl sowie des Zeit- und Personalbudgets
nicht erfolgen kann, werden neben Funktionsinhabern per Zufallsauswahl
erganzende Personen ausgewahlt.

Zusétzlich zu den Gespréchen werden durch das ZQ per Fragebogen
Studierendenbefragungen zum Thema Studienmotivation sowie eine
Absolventenbefragung durchgefiihrt und ausgewertet. Ferner wird das in
einem  Fach  verfigbare  Informationsmaterial (Lehr-  und
Forschungsberichte, Strukturplan, Informationen zur Personal- und
Sachmittel-Ausstattung, Studien- und Prifungsordnungen u.am.), das die
Uber die Gespréche erhobenen Daten erganzt und kommentiert, ebenfalls
berlcksichtigt.

Alle erhobenen Daten werden in dem internen Evaluationsbericht
zugénglich gemacht und entsprechend aufbereitet. Die Ergebnisse der
Gruppengespréche, dokumentiert Uber die Protokolle, werden, neben
einem 1:1 Abdruck im Anhang des Berichtes, im Bericht selbst
vorgestellt und diskutiert. Die autorisierten Protokolle der
Einzelgespréache werden aus datenschutzrechtlichen Grinden nicht in
dieser Form wiedergegeben. Die Aussagen, Meinungen und
Einschadtzungen der Gesprachsteilnehmer werden in diesem Fall zu einer
Synopse zusammengefaldt, deren Aufgabe es ist, die in den
Einzelgespréachen vorgefundene Vielfalt oder Einhelligkeit, Homogenitét
oder Heterogenitdt zu den relevanten Fragen (Studium und Lehre,
Forschung, Struktur, Profil etc.) gesprachsnah abzubilden.

Parallel zur Berichterstellung sollte eine 6ffentliche Sitzung stattfinden,

an der alle Statusgruppen teilnehmen kdnnen und in der die bisherigen
Ergebnisse sowie das weitere Verfahren vorgestellt werden. Zunéchst soll

den einzelnen am internen Verfahren beteiligten Statusgruppen damit eine
Rickmeldung tber die Ergebnisse gegeben werden, zusétzlich kann damit
auch die Zeit bis zur externen Evaluation Uberbriickt werden, da mit
Beendigung der Gespréache bis zum Termin der externen Begehung fir

die Mehrheit der Mitglieder des Faches keine Evaluationsaktivitéaten mehr
sichtbar sind.

Dariiber hinaus ist der Infomationsfluss innerhalb eines Faches aufgrund
von Grof3e und internen Hierarchien nicht in allen Fachern in dem Mal3e
moglich bzw. dUblich, wie dies nicht nur fir ein gelungenes
Evaluationsverfahren wuinschenswert und erforderlich wére. Die
offentliche Vorstellung der Ergebnisse und die Klérung des weiteren
Verfahrens fur ale Fachmitglieder hilft, in die notwendige
Kommunikation auch digjenigen einzubeziehen, die nicht mittels
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Gremienmandat Uber das Verfahren informiert sind, und bietet die
Mdglichkeit, den notwendigen Dialog im Fach zu stabilisieren.

Nicht in allen F&chern ist es zu einer solchen 6ffentlichen Présentation der
Ergebnisse gekommen. Die Griinde hierfir liegen Gberwiegend in einer
im jeweiligen Einzelfall nachvollziehbaren Mischung aus Zdgerlichkeit,
Zeitknappheit und Vermeidung von Konflikten in der Offentlichkeit.
Dennoch bleibt festzuhalten, dass diese einen fur das Gesamtverfahren
sinnvollen Einzelschritt darstellt.

Dem internen Evauationsbericht sind primdr zwei Funktionen
zuzuordnen: zum einen stellt er eine schriftliche Bindelung und
Definition der Situation aus der Sicht des Faches dar, zum anderen bietet
er die Grundlage fur die externe Evaluation fur die Fachgutachter, die
sich anhand des Berichtes einen ersten Eindruck Uber das zu evaluierende
Fach, dessen Probleme und Perspektiven verschaffen. Insbesondere die
zweite Funktion rechtfertigt daher auch die Ausfuhrlichkeit der Berichte.
Neben einer knappen Darstellung der Grinde und Ziele der Evaluation
beinhaltet ein Evaluationsbericht u.a. Ausfihrungen zu den
Themenbereichen Geschichte und Organisation des Institutes bzw.
Fachbereichs, finanzielle, raumliche und personelle Ressourcen, Lehr-
und Studienschwerpunkte sowie -ziele, Forschungsschwerpunkte und -
ziele, quantitative Daten (ua  Studienanfanger, Absolventen,
Prifungsstatistiken), Praxis von Lehre und Forschung, Kooperationen mit
anderen nationalen und internationalen Institutionen sowie einen
zukunftsgerichteten Ausblick Uber die Entwicklung des Faches, in dem
offene Fragen und strittige Punkte benannt werden.

Nur wenn die Fécher eine Zuspitzung ihrer Definition der Situation in der
Art betreiben, dass sie benennen konnen, wie der Stand im Fach ist,
welche Fragen unbeantwortet sind, welche Probleme schon mehrfach
unter wechselnden Zusténdigkeiten ungeldst geblieben sind und zu
welchen Punkten sich ein Fach Hilfestellung seitens der Fachgutachter
erwartet, konnen sich diese wiederum gezielter vorbereiten und
entsprechende Gedanken machen.

Da die Erstellung eines solchermaf3en konzentrierten internen
Evaluationsberichtes fir die meisten Facher einen erheblichen Aufwand
darstellt, der nicht kostenneutral zu bewdltigen ist, hat das ZQ einen
Modus entwickelt, der vorsieht, dass das Fach eine Person benennt, die
fur einen Zeitraum von 4 Monaten in Hohe eines BAT |la-Gehaltes aus
universitéren Mitteln finanziert wird, um den Bericht zu erstellen. Da es
in dem Bericht nicht allein darum gehen kann, Sachverhalte zu
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beschreiben, sondern auch  Gewichtungen vorzunehmen  oder
unterschiedliche Perspektiven zu schildern, wére eine Mitarbeiterin oder
ein Mitarbeiter allein mit dieser Aufgabe Uberfordert. Daher sieht das
Verfahren vor, das zwel Fachprofessoren sich bereiterkléren, als
Ansprechpartner zu fungieren und die Verantwortung zu Gibernehmen. ZQ
berét die Mitarbeiterin bzw. den Mitarbeiter bei der Berichterstellung und
ermutigt zu einer realitdtsnahen, ungeschénten Berichterstattung.

Je pointierter die tatsachlichen Fragen, Probleme und etwaige Differenzen
in einem Fach zur Sprache kommen, desto gezielter kdnnen die externen
Gutachter ihrer Aufgabe nachkommen, Empfehlungen auszusprechen und
L 6sungswege aufzuzeigen.

Nicht alle Facher machen von dem Angebot Gebrauch, mit den zur
Verfigung gestellten Mitteln eine Mitarbeiterstelle zu besetzen bzw.
aufzustocken. Haufig wurde der interne Evaluationsbericht von einem
bzw. zwel Professoren selbst verfasst und die verfigbaren Mittel wurden
kompensatorisch zur Entlastung in Form von Hilfskraftmitteln verwendet.
Auch dieses Modell kann sinnvoll sein. Uberwiegend besteht herbei
jedoch die Gefahr, dass der tatsachliche Aufwand unterschétzt wird und
die Abfassung des Berichtes im laufenden Geschéft nur mit Verzégerung
erfolgt.

Auch der Modus der Berichterstellung durch Mitarbeiter kann sich
nachteilig auswirken, bspw. dann, wenn nicht nur der Arbeitsvertrag
sondern auch die Arbeitsaufgaben aufgestockt werden bzw. wenn sich
nicht wirkliche zeitliche Freirdume sichern lassen.

Aufgrund der bisherigen Erfahrungen mit den beiden Modellen plant ZQ,
versuchsweise die Erstellung des Berichtes selbst vorzunehmen, flankiert
von definierten Ansprechpartnern aus alen Statusgruppen und
unterschiedlichen Bereichen/Abteilungen/Schwerpunkten des Faches.
Dies bietet sich in Fachern oder Fachbereichen insbesondere dann an,
wenn aufgrund der internen Situation bereits die Benennung eines
Mitarbeiters oder Professors dazu fihren wirde, dass andere
Fachmitglieder sich durch diese Wahl nicht mehr neutral vertreten sehen
wurden.

Nach Erstellung, Diskussion und ggf. Modifikation des internen
Evaluationsberichtes erfolgt die Verabschiedung durch das zustandige
Gremium, i.d.R. der Fachbereichsrat bzw. die Institutsversammlung. Mit
der Verabschiedung ist die Phase der internen Evaluation abgeschlossen.
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Die folgende Abbildung fasst die beschriebenen und noch zu
beschreibenden Bausteine das V erfahrens zusammen:

Evaluationsverfahren

Interner Evaluationsbericht

Quantitative Daten Gruppen- und Selbstdar stellung

- Studierendenzahlen Einzelgespr dche - Vorstellung
- Fachstudiendauer Letfadengespréche einzelner Institute
- Abschliisse mit Studierenden, bzw. Abteilungen
- Abschlussnoten Mitarbeitern und Uber Fachgebiete,
- Sachmittel Professoren zur curriculare Einbin -
- Personal Studiensituation dung u. Forschungs-
- Verhdtniszahlen (Protokollierung) schwerpunkte
- Forschungsindikator

Interner

Evaluations- —
bericht

Redaktion durch einen Mitarbeiter
unter Federfiihrung zweler
verantwortlicher Professoren und ir

Abstimmung mit ZQ

4

ZIELVEREINBARUNG
Vorbereitende Stellungnahme auf Grundlage des I nternen Eval uationsberichtes
und des schriftlichen Gutachtens durch ZQ
Gespréchezwischen Fachvertretern, Universitdtseitung und den zusténdigen
Fachabteilungen Uber die Form der Zielvereinbarung
Abstimmung des Zielvereinbarungstextes mit dem Fach, zusténdigen Verwaltungs-
abteilungen und Universitétsleitung durch ZQ
Unterzeichnung der Zielvereinbarung durch Universitdtsleitung und Fachvertretung
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Parallel zur Diskussion und evtl. Modifikation des Berichts wird die
zweite Phase, die externe Evaluation vorbereitet. Die Auswahl der
Gutachter wird durch das Fach vorgenommen. Je nach GrofRe und
inhaltlicher Differenzierung werden vier bis sechs Gutachter ausgewahit,
die durch den Présidenten der Hochschul e eingeladen werden.

Die Benennung der Fachgutachter sollte inshesondere die fachliche
Ausgewiesenheit bzw. das Renommee der  Wissenschaftler
berlicksichtigen. Haufig werden daher DFG Gutachter benannt, die
zusétzlich - dies erweist sich im externen Verfahren als nicht unerheblich
- Uber Kenntnisse und Routinen des Gutachtens verflgen. Fraglose
fachliche Kompetenz seitens der Gutachter ist schon alein deshalb
vonndten, damit den nicht zwangslaufig angenehmen und fir alle
Beteiligten vorteilhaften Vorschlage der Gutachter ein gewisses Gewicht
und Objektivitét zugemessen werden kann.

Nicht fur alle Fécher, dartiber wird unter dem Punkt Zielvereinbarungen
noch zu sprechen sein, verbindet sich mit der Evaluation neben dem
immateriellen Nutzen auch ein Gewinn personeller oder finanzieller Art.
Um so wichtiger ist es, dass die anstehenden Entscheidungen in einem
Fach, bspw. Uber dessen zukinftige Struktur, mit Empfehlungen seitens
der Gutachter begleitet werden kdnnen, denen nicht nur die Beflrworter
Plausibilitét und Sinn einréumen kdnnen.

Auch unter diesem Aspekt empfiehlt ZQ, sich im Fach rechtzeitig Uber
die Frage der Gutachter zu einigen und zu versuchen, hochkarétige
Wissenschaftler zu gewinnen. Die Gutachtertétigkeit kann seitens der
Hochschule nur mit einer symbolischen Anerkennung in Form einer
Aufwandsentschaddigung von DM 1000,00 (zuzgl. Unterbringung,
Fahrtkosten, Verkostigung) erfolgen. Dennoch, so die bisherigen
Erfahrungen der Fécher, kann es gelingen, ausgewiesene
Fachwissenschaftler fur diese Arbeit zu motivieren.

Das bisweilen im Zusammenhang mit der Auswahl der Gutachter gehorte
Argument, man kdnne es den Fachern nicht Uberlassen, selbst Gutachter
zu benennen, da dies lediglich dazu flhre, ehemalige oder befreundete
Kollegen aufzufordern, diese Téatigkeit zu Ubernehmen, trifft nicht zu.
Selbst in den Félen, in denen sich ein Fach aus unterschiedlichen
Grunden bspw. dafir entschieden hat, einen ehemaligen Kollegen zu
bitten, war festzustellen, dass dies auch von Vorteil sein kann, insofern
as dieser von seit langem thematisierten, aber ungeldsten Fragen und
Problemen wusste.
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In den meisten Gutachtergruppen ist eine positiv zu beurteilende
Gruppendynamik derart entstanden, dass die Gutachter, gleich ob bereits
mit der Hochschule vertraut oder nicht, ihrer Gutachterrolle gern und dort
wo notwendig auch mit dem erforderlichen Nachdruck nachgekommen
sind sowie ihren gutachterlichen Standpunkt mit Entschiedenheit
vertreten haben. Die Balance zwischen fachlicher N&he und
anwaltschaftlicher Firsprache und erforderlicher Distanz gegentiber
bekannten oder gar vertrauten Fachkollegen hat sich in der Regel
eingestellt.

Es hat auch Félle gegeben, in denen sich einzelne Gutachter den an sie
ergangenen Auftrag nicht zu eigen gemacht haben. Bedauerlich, und fr
das Verfahren nicht folgenlos, war dies insbesondere dann, wenn weitere
Faktoren, bspw. die fachinhaltliche Aufteilung der Gutachtergruppe, dazu
gefuhrt haben, dass eine Kompensation des Ausfalls nicht méglich war.

Der Ablauf der externen Begehung erfolgt an zwei Tagen, vorzugsweise
Montag und Dienstag, mit einem Auftaktgesprdch am Sonntagabend.
Diese Festlegung erscheint in doppelter Hinsicht sinnvoll. Zum einen
sollte eine externe Begehung an Tagen stattfinden, an denen aufgrund des
Vorlesungshetriebes auch zahlreiche Mitglieder aller Statusgruppen
anwesend sind. AuRBerdem gestattet die sonntégliche Anreise mit einem
Auftaktgesprach am Vorabend eine entspanntere Heransgehensweise. Das
Auftaktgesprach am Sonntagabend hat neben der BegrifRung durch
Fachvertreter (i.d.R. Dekan und Geschéftsfuhrender Leiter) auch die
Funktion der Vorstellung des von ZQ entwickelten Verfahrens, der
Besprechung des Ablaufs der externen Begehung, der Verabredung einer
Aufgabenverteilung unter den Gutachtern (Moderation der Gesprache,
Koordination des schriftlichen Gutachtens, Vorstellung des mundlichen
Gutachtens etc.) sowie der Moglichkeit des Austauschs der Gutachter
hinsichtlich einer Einschdtzung und Bewertung des Fachs auf der Basis
des mit dem im internen Evaluationsbericht vorgelegten Materials.

Der Ablauf der externen Begehung verlauft in den Grundziigen nach
einem bereits bewéhrten Plan, wobei Verénderungen auf Wunsch des
Faches bzw. der Gutachter mdoglich sind. Es ist vorgesehen, dass neben
terminierten Gruppengesprachen mit den unterschiedlichen Statusgruppen
Gelegenheit zu Einzelgesprachen mit den Lehrenden oder in kleineren
Gruppen besteht, um die sich auf Grundlage des Berichtes ergebenden
Fragen und Situationsbeschreibungen zu pointieren oder zu erweitern.
Ferner findet eine Begehung der Raumlichkeiten statt und es wird die
erforderliche Zeit fur die Gutachtergruppe eingerdumt, sich intern tber
das Vorgefundene zu verstandigen und zu beraten sowie die Vorstellung
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des mindlichen Gutachtens und das Procedere fir die
Gutachtenerstellung vorzubereiten.

Auf Wunsch der Gutachter hat sich ergeben, dass ZQ auch an den
internen Beratungen der Gutachtergruppe teilnimmt. Dies war anfanglich
nicht der Fall. In den drei Féllen, in denen die Anwesenheit nachgefragt
wurde, hat sich gezeigt, dass die Stellung von ZQ allgemein al's beratende
neutrale Instanz jedoch mit den durch das vorausgegangene interne
Verfahren hilfreichen Kenntnissen uber die Fachsituation auch an dieser
Stelle fur das Verfahren sinnvolle Unterstiitzung leisten kann.

Die externe Begehung vor Ort endet mit der miindlichen Prasentation des
Gutachtens durch die Gutachtergruppe. Daran schliefdt sich die Erstellung
des Gutachtens an, fur die ca. acht Wochen anberaumt werden. Bewéhrt
hat sich auch hier, dass das Gutachten vorab an ZQ sowie das Fach
zugeschickt wird. Diesem Vorgehen liegt nicht die Intention einer
kontrollierenden Eingriffsmoglichkeit und Vorabsprache zugrunde; es
soll vielmehr dem Fach und den Gutachtern im Vorfeld eine zusétzliche
Maoglichkeit bieten, evtl. entstandene Milverstéandnisse auszuraumen,
Informationen nachzuliefern oder offen gebliebene Fragen zu stellen.

Mit dem Eintreffen des schriftlichen Gutachtens beginnt die dritte Phase
des Evaluationsverfahrens, der Prozess der Zielvereinbarung. Hierzu
wird von ZQ eine Empfehlung an das Fach in Form einer
zusammenfassenden Stellungnahme zur internen und externen Evaluation
mit Vorschldgen zur Umsetzung der Evaluationsergebnisse verfasst.
Diese Stellungnahme wird fachintern und ggf. unter Hinzuziehung von
ZQ diskutiert.

Ziel dieser Diskussionen ist es, verbindlich zu definieren, welche
strukturellen und inhaltlichen Festlegungen ein Fach bzw. Studiengang
oder Fachbereich fir welchen Zeitraum und mit welchen Ressourcen
treffen mochte. Verbindlichkeit wird u.a. dadurch hergestellt, dass diese
Vereinbarung mit der Hochschulleitung geschlossen wird und eine
Uberprifung der vereinbarten MaRnahmen nach einem geeigneten
Zeitraum ebenfalls Gegenstand der Vereinbarung ist.

Zeitlich versetzt zu der fachinternen Diskussion findet eine Diskussion
des Entwurfs in der Hochschulleitung und den involvierten Abteilungen
der Verwaltung (i.d.R. Personal-, Haushalts- und Planungsabteilung) statt.
Nach entsprechender Vorklarung und ggf. Modifikation der
Vereinbarungsinhalte findet ein abschlieRendes gemeinsames Gespréach
zwischen den beiden Vertragspartnern statt, daran schlief3t sich die
Unterschrift der Zielvereinbarung an.
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Die Rolle der Hochschulleitung im Rahmen einer Zielvereinbarung
besteht insbesondere darin, universitdre Ziele und Sichtweisen zu
formulieren und gegenuiber dem Fach deutlich zu machen. Diese Aufgabe
bringt, neben Ermutigung und Unterstiitzung - nicht zuletzt in Form von
finanziellen Anreizen - bisweilen auch fir die Facher unangenehme
Auflagen mit sich. Dennoch ist es in bisher funf Fachern gelungen, eine
Zielvereinbarung abzuschlief3en.

Die bislang geschlossenen Zielvereinbarungen unterscheiden sich nicht
nur infolge unterschiedlicher Zielsetzungen, die das Evaluationsverfahren
selbst gepragt haben. Auch die spezifische Situation und der Reformwille
eines Faches sind zu berticksichtigen. Neben der inhaltlichen Festlegung,
ob Evaluation neben Fragen zu Studium und Lehre auch die Bereiche
Forschung und Organisation des Faches beinhalten soll, ergeben sich
auch Differenzen in der Reichweite der moglichen Festlegungen bspw. im
Hinblick auf die im Fach mdglichen Spielrdume, seien sie personeller
oder sachlicher Art.

Auch der Zeitraum, der fir ein Verfahren, von Beginn der internen
Evaluation bis zum Abschluss der Zielvereinbarungen zu veranschlagen
ist, gestaltet sich unterschiedlich lang. Insbesondere in Fallen, in denen
Uber weitreichende und einschneidende Strukturfragen diskutiert und
entschieden werden muss, wird der veranschlagte Zeitraum von ca. einem
Jahr flr das gesamte V erfahren nicht immer ausreichen.

Diskutiert wird daher im ZQ, inwieweit man in solchen Fallen nicht
Strukturfragen aus dem Verfahren der Zielvereinbarung ausgliedert und
eine gesonderte Vereinbarung zum Zeitpunkt der Klarung trifft.
Vorteilhaft daran wére, dass die Ubrigen Vereinbarungen bereits
umgesetzt werden konnten, nachteilig daran erscheint jedoch die
Zergliederung des Verfahrens.

Aufgrund der Unterschiedlichkeit der vereinbarten Mal3nahmen und
Ziele, die naturgemal auch in der Umsetzung zeitlich differieren, wird
eine Reevaluation der verabredeten Punkte nach einem Zeitraum von funf
Jahren avisiert. Erfahrungen mit diesem Verfahrensschritt stehen jedoch
noch aus.

5. Funktion und Zielsetzung des Evaluationsverfahrens

Obgleich die Klérung dessen, was Zielsetzung von Evaluation sein kann
bzw. soll, auch die Beriicksichtigung hochschulpolitischer Interessen und
Implikationen erforderlich macht, soll dies hier nicht weiter verfolgt
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werden.® Bevor der Frage nachgegangen wird, welche Funktion einer
Evaluation aufgrund der bislang gewonnen Erfahrungen aus der
Perspektive der evaluierenden Einheit zukommt, sollen kurz mégliche
Interessen der evaluierten Einheit skizziert werden.

Fir einige Facher stellt Evaluation ein probates Mittel der
Organisationsentwicklung dar, d.h. es werden Fakten und Informationen
iiber die eigene Situation auf den Prifstand gestellt und Uberlegungen
konkretisiert, welchen Aspekten und Uberlegungen im Ringen um eine
Festlegung der zuklnftigen Entwicklung eines Faches der Vorzug zu
gebeniist.

Fir andere scheint Evaluation mehr ein dem Zeitgeist entsprechendes
Instrument zu sein, das bestenfalls dazu dient, Informationen Uber die
Studiensituation oder die Zufriedenheit von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern zu gewinnen. Die Erwartungen an eine Evaluation lassen
sich in diesen Féllen nur sehr vage umschreiben; einerseits soll sie Fakten
liefern und vorfindbare Situationen beschreiben, andererseits wird dem
Instrument Evaluation keineswegs hohe Kompetenz zuerkannt. Leztere
Einschdtzung hat, so ist zu vermuten, in einigen Fachern lberhaupt erst
den erforderlichen Beschluss zur Evalution ermdglicht. Vertraulich teilte
uns ein Dekan nach Abschluss eines Verfahrens mit, dass er sicherlich
niemals die Zustimmung der Kollegen hétte bekommen kénnen, wenn
von vornherein klar gewesen wére, wie umfassend die Studien-, Lehr-
und Fachsituation beleuchtet werden wiirde.

Vereinfachend kann man sagen, dass sich die Facher im Bemihen um
eine angemessene Positionierung im Wettstreit um knappe Ressourcen
zur Evaluation bereit erklart haben, wenn die Nachfrage bel bereits
evaluierten Fachern eine giinstige Beurteilung des Verfahrens ergab und
fachinterne Zweifel und Widerstande tberstimmt werden konnten.

Welche Aufgabe, welche Funktion kann und soll Evaluation, gemessen an
den bisherigen Erfahrungen, erfullen? Im hier verstandenen Sinne ist
Evaluation zu beschreiben als ein Prozess, der eine mittelfristige
Entwicklung und Sicherung von teils generalisierbaren, teils spezifischen
Qualitatskriterien in jedem Verfahren aufs neue erméglichen muss.
Zielsetzung ist, ein Fach in der Anstrengung zu unterstiitzen, die genuinen
Aufgabenbereiche Forschung, Lehre und Administration/Organisation in
der alltaglichen Praxis zu beschreiben und zu tberdenken, Zielsetzungen

5 vgl. hierzu u.a Katja AHLSTICH und Tanja URICH-NEITZERT sowie Ulrich DRUWE in
diesem Band.
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zu definieren, Veranderungsbedarf zu artikulieren und fir bislang nicht
angegangene Probleme L 6sungen zu entwickeln.

Das Verfahren der Evaluation soll die Aufgabe der Mobilisierung eines
Faches erfullen bei gleichzeitiger Unterstitzung und Beratung. Dies
klingt wenig spektakuldr und nicht selten ist zu horen, dass die
zusammengetragenen Daten, Fakten, Materialien und Aussagen lereits
bestens bekannt waren, und insofern keine Neuigkeit darstellen. Neu ist
jedoch, dass al diese bereits intern in unterschiedlichen Zirkeln
kursierenden Einschdtzungen, mit Unterstiitzung von fachexternen
Beratern systematisch zusammengetragen, in Form eines Berichtes
dokumentiert und dem Urteil externer Fachgutachter Gbergeben werden.
Hinter diesen Stand der Diskussion kann nun nicht mehr zuriickgegangen
werden.

Gerade die Aussage, Vieles sei bereits bekannt, zeigt, dass Katalysatoren
in Form externer Berater und Gutachter, nicht unmittelbar Involvierter,
bendtigt werden, um das Stadium der immer gleichen Argumente und
Gegenargumente, warum etwas nicht funktionieren kdnne oder immer
schon so war, zu Uberwinden. Die in einigen Fachern virulente Frage, wie
sich die Ausrichtung des Faches inhaltlich und damit auch personell
verandern solle oder musse, ist meist so komplex und heikel, dass die
vermittelnde Unterstiitzung eines neutralen Dritten erforderlich erscheint.

ZQ nimmt eine solche, als ,kuratorische Runktion” zu beschreibende
Aufgabe wahr. Es wird tédtig in einem Feld, in dem die Rolle einer
sintermedidgren Instanz” insofern zweckmallig erscheint, as

Selbstheilungskréfte in den meisten Fallen am besten moblilisiert werden
kénnen durch externe Impulse.®

Reslmierend ist zu sagen, dass es in vielen Fachern gelungen ist,
manchmal schneller, manchmal etwas z&her, einen Prozess der Reflektion
in Gang zu setzen. Neben der Motivation des jeweiligen Faches ist die an
ZQ Ubertragene Aufgabe der Unterstiitzung und der Beobachtung hierfir
nicht unwesentlich. Mit der Mdéglichkeit, nachfragend einen Einblick in
Routinen und Abléufe zu erhalten, die wiederum auf den Prufstand
gestellt werden, ertffnet sich die Chance zur Definition dessen, was als
Gut zu sichern ist und in welchen Bereichen Veranderungs- oder
Entwicklungsbedarf besteht.

® vgl. hierzu Manfred HENNEN in diesem Band.
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Die im Verlauf jedes einzelnen Evauationsverfahrens gewonnenen
Erfahrungen erweitern die Schnittmenge von bereits diskutierten und
Ubertragbaren Problemen und Fragen sowie angefuhrten Argumenten.
Dies verhilft in jedem weiteren Verfahren dazu, den Fundus an
erarbeiteten Empfehlungen und Ldsungen zu erweitern und zugéanglich zu
machen.

6. Ergebnisse und Erfahrungen der Evaluationsverfahren

Die folgende Zusammenfassung der aus den Evaluationsverfahren ge-
wonnen Ergebnisse und Erfahrungen befasst sich, neben einer restimie-
renden Beurteilung sowohl des Verfahrens als auch der durchgefiihrten
Verfahren, abschlief3end auch mit den Grenzen einer Evaluation nach dem
~Mainzer Modell“.

Eine Beurteilung des Verfahrens ist notwendigerweise abhangig von der
Perspektive des Beurteilenden. Hier kann daher weder die Sicht der
Evaluierten, sprich der Fécher, Studiengénge bzw. Fachbereiche, noch der
Hochschulleitung wiedergegeben werden, sondern die Einschatzung der
das Verfahren begleitenden und mit der Durchfiihrung betrauten
Organisation.

Die im Verfahren selbst angelegten Unterschiede nach Form und Ge-
genstand sind bereits unter 2.4 dargestellt, und die daraus abzuleitenden
Empfehlungen erldutert worden. Das Verfahren der internen und externen
Evaluation, gekoppelt mit Zielvereinbarungen, fihrt nach Einschétzung
von ZQ zum iiberzeugendsten Ergebnis. Uberzeugend insofern, als diese
Art des Vorgehens zusétzlich zu der Eigenmotivation eines Faches eine
externe Hilfestellung und Stabilisierung ermdglicht und eine wohltuende
Konkretisierung der Ergebnisse und Entscheidungen in Form von demo-
kratisch erarbeiteten — bisweilen auch erstrittenen - Zielvereinbarungen
mit sich bringt, hinter die nicht mehr zuriickgegangen werden kann und
mit der ein Fach eine mindestens mittelfristige, durch die Hochschullei-
tung getragene Entwicklungsperspektive gewinnt.

Aus o.g. Einschétzung ist jedoch keine Zwangslaufigkeit derart abzulei-
ten, dass zukinftig ausschlieflich nach dieser Form evaluiert werden
sollte und inhaltlich nur dann ein gutes Ergebnis zu erzielen ist, wenn
ausnahmsl os Studium, Lehre, Forschung und Organisation der evaluierten
Einheit berlicksichtigt werden. Sicherlich wird es hier auch weiterhin
Abweichungen von dieser Empfehlung geben, die sich in erster Linie an
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der durch das Fach zu definierenden Zielsetzung der Evaluation orientie-
ren muss.

Wie sind nun die begleiteten einzelnen Verfahren, notwendigerweise
anonym und daher abstrakt, zu beurteilen? In drei von 17 Fachevaluatio-
nen wurde ausschliedlich intern und mit Konzentration auf die Studien-
und Lehrsituation evaluiert. Aus Sicht der Facher konnte in diesen Féllen
das Ziel bzw. der Zweck der Evaluation insofern erreicht werden, als
dadurch an die Lehrenden die gewtinschte Riickmeldung erfolgen konnte,
wo inshesondere die Studierenden ,der Schuh drickt; damit wurde
fachintern eine Diskussionsgrundlage geschaffen, auf deren Basis weitere
Mal3nahmen beschlossen und Entscheidungen geféllt werden konnen.

Invier Féchern hat sich an die interne Evaluation nur ein externes Verfah-
ren angeschlossen. In einem dieser vier Facher war zum Zeitpunkt der
Evaluation der Schritt der Zielvereinbarung noch nicht eingefuhrt. In den
anderen drei Féchern bestand zum Zeitpunkt des fachbereichsinternen
Beschlusses zur Evaluation zunéchst nur das Interesse an interner Evalu-
ation. Nach Abschluss dieser Phase wurde, nach erneuter fachinterner
Diskussion, ein externes Verfahren angehéngt. Aufgrund der flr diese
Féacher dann jedoch unbefriedigenden Erfahrung mit der externen Evalu-
ation wurde fachintern der Wunsch artikuliert, auf Zielvereinbarungen zu
verzichten.

Im Falle der sechs abgeschlossenen Verfahren, die sowohl eine interne
und externe Evaluation als auch Zielvereinbarungen vorsahen, kann aus
unserer Sicht von erfolgreichen Verfahren gesprochen werden, wobei
erfolgreich hier keineswegs mit reibungslos gleichzusetzen ist. Die Ver-
fahren, nicht zuletzt infolge unterschiedlicher Ausgangssituation, Moti-
vation und internem Konsens bzgl. der Notwendigkeit zu Reorganisation
und Veréanderung, konnten nicht immer ohne Hurden und Unwagbarkei-
ten vorangetrieben werden. In vier weiteren Fachern ist das Verfahren
noch nicht abgeschlossen und bleibt daher unkommentiert.

Fur eine prézisere Beurteilung dessen, was Uber den Erfolg eines Verfah-
rens mitentscheidet, missen, zusédtzlich zu Verfahrensgegenstand und
Verfahrensform, auch Aspekte des jeweiligen Verfahren selbst und damit
die unterschiedliche Situation der evaluierten Facher sowie deren spezifi-
sche Motivation einbezogen werden.

So gab es sowohl Facher, deren Situation aufgrund bereits bekannter
Eckdaten im Rahmen des mal3geblichen Personalbemessungskonzeptes
unglnstig anzusehen war, als auch Facher, die hier tendenziell mehr zu
den Gewinnern zu rechnen sind. Wieder andere konnten sich in diesem
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Punkt insofern unbelastet zeigen, as weder hoher Gewinn noch ein-
schneidender Verlust a's Evaluationskonsequenz zu erwarten war.

In den Féllen in denen es gelungen ist, die Facher zu mobilisieren, haben
auch die Facher oder Bereiche, die letztlich unter dem Strich abgeben
mussten, nach eigener Aussage von dem Verfahren profitieren kénnen.
Insbesondere dann, wenn der Mut zur Definition der eigenen Situation
und der Wille zu notwendiger Veranderung und Reorganisation auch
durch die Gutachter und die Hochschulleitung verstarkt werden konnte.
Nicht von alen Fachern ist diese Chance gleichermal?en erkannt und
genutzt worden.

Die Motivation’ der Facher und die Moglichkeit der Mobilisierung durch
das Verfahren spielen jedoch eine, wenn nicht die zentrale Rolle bei der
Beantwortung der Frage, welches Potential, welche Mdglichkeiten aber
auch Grenzen eine Evaluation nach dem ,,Mainzer Modell* beinhaltet. In
Fachern, in denen der Entschluss zur Evaluation mehrheitlich dem
Wunsch entspringt, nicht zu den Letzten zu gehdren, die sich dem Verfah-
ren unterziehen oder in Féchern, in denen ein vermeintlich starker Dekan
die Entscheidung zur Evaluation zwar durchsetzen konnte, zu unter-
schiedlichen Zeitpunkten des laufenden Verfahrens aber von einflussrei-
chen Mitgliedern des Fachs mit Ausstieg oder Widerspruch konfrontiert
wird, bleibt eine das Verfahren stabilisierende Mobilisierung aus.

Zirkel institutioneller Motivation

Engagement ver binden

Mobiliserung von
Verantwortung

Qualitaten hervorheben

Reorganisation 1

Qualitaten messen

i Qualitaten definieren

Zustandigkeiten
kléren

" vgl. hierzu auch Manfred HENNEN (2001): Hat Wissenschaft Macht?, 171.
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Es wére zu kurz gegriffen, wollte man alein an monetéren Eckdaten oder
personellem Zugewinn bzw. Verlust Gewinner und Verlierer eines Evalu-
ationsverfahrens beschreiben. Die Kraft, sich der Diskussion um Fach-
strukturen und -profile, Studien- und Ausbildungsziele, Leistungsanforde-
rungen und Betreuungserfordernisse, anspruchsvolle Forschung, gute
Lehre und effiziente Organisation zu stellen, ist auch von in den Féchern
entstandenen Kulturen und Mentalitdten abhangig und davon, ob es
gelingt, zur Ubernahme von Verantwortung zu mobilisieren und
institutionelle Motivation zu erzeugen.
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1. Einfdhrung

Die These von einer ,Krise der Hochschulen' wird in der éffentlichen und
hochschulpolitischen Diskussion zumeist durch Einzeldiagnosen zu un-
terschiedlichen Problemfeldern gestiitzt. Zum Teil, so l&sst sich feststel-
len, wird hierbei auf eine detaillierte Analyse und Beschreibung der un-
terstellten Defizite verzichtet, werden Ldsungsansétze diskutiert, ohne
dass eine systematische Auswertung der jeweiligen damit verbundenen
Implikationen und Problembereiche erfolgt wére. Die Erfahrungen aus
den Evaluationen nach dem Mainzer Modell bieten neben anderen
Instrumenten der Hochschulforschung einen mdglichen Zugang zur Erhe-
bung von méglichen Defiziten in Forschung, Studium und Lehre.

Betrachtet man die in den vorangegangenen Jahren als zentral diskutierten
,Krisenphanomene', so lassen sich diese im Wesentlichen drei Perspekti-
ven zuordnen. Hierbei handelt es sich um die Thesen einer Anpassungs-
krise, einer Organisationskrise sowie einer Qualitatskrise der Universitét.
Die unter diesen Begriffen zu fassenden Fragestellungen sind — so ist
vorweg festzuhalten — nicht in jedem Fall eindeutig zu kategorisieren und
werden im Folgenden beispiel haft diskutiert.

2. Unterschiedliche Zugange zur systematischen Beschreibung der
Problembereiche in Hochschulen

2.1 Anpassungskrise der Universitat

Unabhangig davon, ob die Universitat als Organisation, Institution oder
allgemeiner unter dem analytischen Begriff des Systems gefasst wird, ist
fir sie die Anpassung an sich verandernde Rahmenbedingungen konstitu-
tiv. Von einer Anpassungskrise kann demnach erst dann gesprochen wer-
den, wenn die notwendigen Anpassungsprozesse nicht mehr oder nur
teilweise gelingen. Die Griinde hierfir sind oft struktureller Art.

In einem algemeinen Sinne kdnnten demnach alle im Folgenden ge-
nannten Teilprobleme der Universitét auch als Anpassungskrise beschrie-
ben werden. In diesem Abschnitt jedoch werden nur solche exemplari-
schen Anpassungsprobleme beschrieben, die nicht nur temporér, sondern
Uber einen langeren Zeitraum hinweg auftreten und an spezifische Fragen
von Wissenschaft und ihre spezifische Verortung in der Universitét ge-
bunden sind.

Fir die Universitat ergeben sich zunachst typische Anpassungsprobleme
aufgrund der fortschreitenden Differenzierung der wissenschaftlichen
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Gegenstandsbereiche. Die Zunahme von Wissen fihrt zu stérkeren ar-
beitsteiligen Erfordernissen und zur Etablierung neuer Disziplinen und
Teildisziplinen. Die damit entstehende Vielzahl an Fachgebieten und F&-
chern stellt die Forschung und Hochschulausbildung insgesamt, aber auch
jede einzelne Universitdt vor erhebliche strukturelle Anpassungs-
probleme. Zu nennen ist insbesondere die notwendige Synthese bzw.
Reintegration des in einzelnen Disziplinen erarbeiteten Wissens in einen
Ubergreifenden fachlichen Zusammenhang. Dies fuhrt sowohl in der For-
schung als auch im Bereich von Studium und Lehre zu umfangreichen
Abstimmungs- und Integrationsaufgaben. Die immer wiederkehrende
Forderung nach einer interdisziplinér orientierten Forschung oder nach
Forschungskooperationen insgesamt sowie die Diskussion unter dem
Begriff des, Wissensmanagements'* sind hierfr ein sinnbildlicher Beleg.

Neben dieser Differenzierung nach Gegenstandsbereichen ist zunehmend
eine funktionale Differenzierung zu beobachten, welche die fir Universi-
téten grundlegende Verbindung von Forschung und Lehre fragil erschei-
nen lasst. Die exponentielle Zunahme an Wissen und Wissensgebieten
sowie die marktméaf3ige Organisation der Forschung haben in den vergan-
genen Jahren verstéarkt dazu gefihrt, dass durch das Aufkommen auf3er-
universitérer Forschungsinstitute eine organisatorische Ausdifferenzie-
rung im Bereich der Forschung stattgefunden hat. Die damit auch unter
den Vorzeichen von Ressourcenknappheit entstandene Konkurrenzsitua-
tion zwischen universitérer und auf3eruniversitérer Forschung um wissen-
schaftliche Reputation und die Einwerbung von Mitteln unterliegt jedoch
in Anbetracht der vielfaltigen Aufgaben von Hochschullehrern ungleichen
Chancen. Folglich sind sowohl auf institutioneller als auch individueller
Ebene dauerhaft strukturelle Nachteile fur die Universitét und die in ihr
arbeitenden Wissenschaftler zu erwarten.

Schlief¥lich stehen die schnelle Zunahme von Wissen und die Differenzie-
rung von Disziplinen und Teildisziplinen mit anderen Aufgaben der Uni-
versitét insofern in Konflikt, als unterschiedliche Anforderungen an die
Struktur des Personals gestellt werden. Wahrend die Organisation von
Instituten sowie Verpflichtungen in Studium und Lehre Kontinuitét und
eine mittelfristige Personalplanung voraussetzer?, ist fir den raschen
Wechsel von Themen und Schwerpunkten im Forschungsbereich die
Maoglichkeit, auch personell flexibel reagieren zu kénnen, konstitutiv.

1 vgl. hierzu u.a. Helmut WILLKE(1998): Systemisches Wissensmanagement.

2 Zu denken ist hierbei bspw. an die vielfaltigen Abstimmungsnotwendigkeiten von
Lehrveranstaltungsinhalten und konsigenten Leistungsanforderungen sowie an die
vorzuhaltenden Informationen im Hinblick auf die Beratung von Studierenden.
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Dies spielt vor allem mit Blick auf den raschen Ausbau der Universitéten
in den siebziger Jahren eine bedeutende Rolle fir den Entwicklungsstand
der Hochschulen. Die in jener Zeit gewachsene Personalstruktur lasst in
einigen Bereichen nur in Ansdtzen eine Schwerpunktverlagerung in der
Forschung zu, was vor allem bei Neuberufungen zum Teil zu erheblichen
Anpassungsproblemen fiihrt.

Die hierin zum Ausdruck kommende Gleichzeitigkeit divergenter An-
spruche, die zwischen notwendiger personeller Kontinuitdt und der — im
Hinblick auf die wissenschaftliche Differenzierung — angemessenen
Rekrutierung von wissenschaftlichen Spezialisten anzusiedeln sind, 1&sst
sich als charakteristisches Kontinuum des universitéren Alltags beschrei-
ben. Hierauf wird im Verlaufe dieses Aufsatzes mit Bezug auf die kon-
kreten Erfahrungen der Evaluation noch naher eingegangen. Ergéanzend
soll an dieser Stelle festgehalten werden, dass mit diesem latenten Kon-
flikt keinesfalls eine grundsétzliche Inkompatibilitét von Forschung und
Lehre suggeriert werden soll. Im Gegenteil zeigen nicht zuletzt die Er-
gebnisse der Evaluation, dass zwar die Organisation von Forschung sowie
Studium und Lehre unterschiedliche Anforderungsprofile nahe legt, die
fir die Universitdten konstitutive inhaltliche Verschréankung von For-
schung und Lehre aber gewinnbringend ist.

Das zweite unter dem Begriff der Anpassungskrise zu fassende Moment
wurde bereits mit Bezug auf die verénderten Anforderungen an die Per-
sonalstruktur angesprochen und lasst sich im Wesentlichen mit einer De-
skription der Konsegquenzen des Offnungsbeschlusses erfassen. Die zu
Ende der sechziger Jahre diagnostizierte Bildungskrise in den westlichen
Industrielandern fuhrte zu einer Offnung des Schul- und Hochschul-
systems, die zum Ziel hatte, die Partizipation am Bildungssystem insge-
samt zu verstérken und im Besonderen von der sozialen Herkunft abzul 6-
sen. Wahrend sich seit den siebziger Jahren die anteilige schichtabhan-
gige Partizipation am hoheren Bildungswesen nicht grundlegend veran-
dert hat, sind die Studierendenzahlen bekanntermaf3en deutlich ange-
wachsen und fuhrten zum Ausbau der Hochschulen, damit aber auch zu
vielfachen Anpassungsproblemen. In Analogie zur Differenzierung von
Wissen war an den Universitdten mit dieser Offnung eine sukzessive
Ausweitung des Lehrangebotes verbunden, die vor allem im Bereich von
Studium und Lehre zu einem vermehrten Abstimmungsbedarf bspw.
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aufgrund der raumlichen Trennung oder der Notwendigkeit, parallel
gleiche Lehrangebote bereitzustellen, gefihrt hat

Daruber hinaus fuhrte das Phénomen der ,Massenuniversitét' auf Seiten
der Hochschullehrer zu veranderten Anforderungen im Hinblick auf
Betreuung und V eranstaltungsgestaltung. Die von Studierenden an vielen
Stellen kritisierte Anonymitét des Universitétsbetriebs, die Untbersicht-
lichkeit und fehlende soziale Bindungen sind Ausdruck einer oft begriff-
lich nur schwer zu fassenden Unzufriedenheit. Nach den im Rahmen der
durchgefiihrten Evaluationen gesammelten Erfahrungen l&sst sich diese
diffuse Unzufriedenheit mit dem Fehlen eines akademischen bzw. univer-
sitéren Milieus zusammenfassen, das von personlichem Austausch und
gegenseitiger Verpflichtung geprégt ist. Die Universitéten bemihten sich
in den vergangenen Jahren diesen Ambivalenzen, die aus der notwendi-
gen Ausbildung vieler Studierender bei gleichzeitiger Einsicht in die Re-
levanz persdnlicher Betreuung resultieren, Rechnung zu tragen. Gleich-
wohl — so zeigen die Ergebnisse aus vielen Bereichen der Hochschulfor-
schung — handelt es sich hierbei um ein Problem, das dauerhafte Anpas-
sungsleistungen verlangt und bislang nur partiell zufriedenstellend zu
|6sen war.

Als dritter Bereich lassen sich unter dem Begriff der Anpassungskrise
Bemthungen um eine stérkere internationale Standardisierung des Hoch-
schulstudiums zusammenfassen. Ausgangspunkt ist hierbei die Annahme,
dass das deutsche Hochschulsystem im Vergleich zum européischen
Ausland sowie zu nordamerikanischen Universitéten weniger leistungsfa-
hig ist. Auf die damit verbundene Frage der Qualitét und Effizienz deut-
scher Hochschulen wird im Folgenden noch ndher eingegangen.

Die zur Zeit diskutierten Konsequenzen sehen eine sukzessive Anpassung
an internationale Studienstrukturen vor, um insbesondere die Studienab-
schlusse zu standardisieren. Ausdruck hierfur ist die anhaltende Diskus-
sion um die Einfihrung von Bachelor und Masterstudiengangen. Un-
abhéngig davon, wie diese Malinahmen im Einzelnen zu bewerten sind
und ob sie die gewiinschten Effekte einer Verkirzung der Studiendauer
und praxisnahen Ausbildung erzielen, zeigt sich insgesamt, dass die Uni-
versitdten sich diesen Fragen in Anbetracht der veranderten politischen
Rahmenbedingungen nicht entziehen kénnen. Solange es nicht gelingt,

3 Vgl. hierzu ausfiihrlicher Bernhard EiNIG, Uwe SCHMIDT (1999): Zur Stuation von
Sudium und Lehre an der Johannes Gutenberg -Universitét Mainz, 8 ff. sowie Rainer A.
MULLER (1996): Geschichteder Universitat, 105 ff.
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adaguate Antworten auf die damit gestellten Anforderungen zu finden, ist
im Hinblick auf die Anbindung an andere européische und auf3ereuropéi-
sche Bildungssysteme in der Tat von einer Anpassungskrise zu sprechen.

2.2 Organisations und Steuerungskrise der Universitat

Die Diagnose der Organisationskrise impliziert — so lésst sich
zusammenfassen —, dass die Universitdten den aufgrund ihres Ausbaus
veranderten Strukturen mit den traditionellen Steuerungsformen nicht
mehr gerecht werden lonnen. An der bisherigen Form der Steuerung
lassen sich als zentrale Kritikpunkte festhalten,

dass die Steuerung Uber Gremien wenig Flexibilitét zulasse und lange
Entscheidungswege verursache,

Hochschulen in vielen Bereichen zunehmend den Charakter von Un-
ternehmen trigen und entsprechend eine ,Managementstruktur’
implementiert werden miisse, womit verbunden wird,

dass der Leitung von Hochschulen mehr Entscheidungsbefugnisse
zugestanden und insgesamt auf eine stérkere Hierarchisierung der
Entscheidungswege hingewirkt werden miisse und damit einherge-
hend

der ,foderale Charakter' der Hochschulsteuerung an Gewicht verlie-
ren und dementsprechend wieder zu gréf3eren Organisationseinheiten
zurlickgekehrt werden solle, welche die gegenwaértige Fachbereichs-
strukturen abzul 6sen hétten.

Die an einzelnen Hochschulen erprobten unterschiedlichen Versuche der
Neustrukturierung fuhrten bislang zu partiellen Veranderungen, ohne dass
sich ein Modell herauskristallisiert hétte, das sich in breiter Form als trag-
fahig erwiesen hat. Offenkundig aber scheint, dass strukturelle Reformen
dauerhaft nur gelingen kénnen, wenn sie die Besonderheiten der Wissen-
schaftsorganisation widerspiegeln. Entscheidungswege zu verkirzen, darf
in diesem Sinne nicht zu einer Einschrankung von wissenschaftlichen
Freirdumen und damit auch intrinsischer Motivation fuhren.

Wenn auch zumindest auf der Organisationsebene der eingeleitete Wan-
del in den Hochschulen an vielen Stellen mit Augenmal’ betrieben und
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eine allmahliche Anpassung an die veranderten Strukturanforderungen
angestrebt wird, ist zunehmend zu beobachten, dass nicht zuletzt die un-
terstellte ,Managementkrise' der Universitdten in Zusammenwirken mit
der Verknappung der 6ffentlichen Haushalte im Verlaufe der neunziger
Jahre zu einer deutlichen Akzentuierung ékonomischer Steuerungsformen
gefihrt hat. Unabhéngig davon, ob die damit einhergehenden 6konomi-
schen Anreizsysteme auf die kollektive (wie bspw. durch die Budgetie-
rung von Fachbereichen und Instituten sowie durch die Einfuhrung von
K osten-Leistungs-Rechnung) oder die individuelle Ebene (wie durch die
Dienstrechtsreform) abzielen, ist mit der Okonomisierung als Steuerungs-
form die Vorstellung verbunden, dass die internen Steuerungsformen im
Wissenschaftssystem nicht ausreichen, um die Hochschulen zu guten
Leistungen zu fuhren. So restimiert Kornhuber bereits Ende der achtziger
Jahre, dass ,,je weiter das System sich entwickelt, desto lauter [...] der Ruf
nach AuRensteuerung, nach politischer Setzung von Prioritaten®*werde.
Mit anderen Worten wird auf kollektiver wie individueller Ebene eine
,Motivationskrise' und damit eine notwendige Verlagerung von internen
zu (system-)externen Steuerungsformen unterstellt.

2.3 Qualitéts- und Effizienzkrise der Universitéat

Als weiteres ,Krisensymptom* wird in Kontrastierung zu auslandischen
Bildungssystemen vor allem den deutschen Universitaten eine Qualitéts-
und Effizienzkrise zugeschrieben. Hierfir werden unterschiedliche Indi-
katoren angefiihrt. Zu nennen sind zum einen im Bereich von Studium
und Lehre die Fachstudiendauer, das im internationalen Vergleich hohe
Alter bei Abschluss der Hochschulaushildung sowie die fehlende Praxis-
anbindung des Studiums. Zum anderen werden — vielfach in summari-
scher Form — die Forschungsleistungen an deutschen Hochschulen ds
mittelmaidig bewertet. Dies drlicke sich unter anderem darin aus, dass es
nicht gelinge, den wissenschaftlichen Nachwuchs mittel- und langfristig
zu binden, da die Universitéten aufgrund ihrer Forschungsstruktur nicht
mit Spitzenuniversitéten des Auslandes konkurrieren konnten. Damit aber
sei dauerhaft die Wettbewerbsfahigkeit deutscher Hochschulen einge-
schrankt, was bspw. unter der Perspektive ricklaufiger Studierendenzah-
len in den Naturwissenschaften zu einem sukzessiven Qualitétsverlust
fuhren werde.

4 HansHelmut KORNHUBER (1988): Mehr Forschungseffizienz durch objektivere Beur-
teilung von Forschungsleistungen, 361.
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Ohne an dieser Stelle detaillierter auf die hochschulpolitische Diskussion
um Qualitét und Effizienz der Hochschulausbildung und -forschung ein-
gehen zu kdnnen, ist festzuhalten, dass die zu Grunde gelegten Kriterien
zur Bewertung von Leistungen und Qualitét der Universitéten Konjunktu-
ren unterworfen sind, welche selten auf einem konsistenten Mal3stab be-
ruhen und sich haufig widersprechen® Dies verweist auf einen fehlenden
Orientierungsrahnmen bzw. auf ein fehlendes Leitbild. Hiermit soll aller
dings nicht auf die einsetzende Leitbildentwicklung abgestellt werden,
durch die fur die jeweiligen Hochschulen ein Bezugssystem im Sinne
einer Definition von Zielen und gewiinschten Profilen erarbeitet werden
soll. Vielmehr geht es — mdchte man Kriterien fur die Leistungsbewer-
tung nicht nur lokal entwickeln — um das grundlegende Verhaltnis zwi-
schen Hochschulbildung, Hochschulforschung und Gesellschaft. Erst die
Klarung der Aufgaben und Funktionen von Hochschulen in der Gesell-
schaft bzw. gegeniiber anderen gesellschaftlichen Teilbereichen |&sst eine
angemessene Beschreibung von Qualitétsstandards und dementsprechend
von Defiziten der Universitat zu. In diesem Sinne kann die Qualitats- und
Effizienzkrise der Universitdten zunéchst auch als ,Legitimationskrise'
verstanden werden, die aufgrund der fehlenden expliziten Erdrterung
bzw. des fehlenden Konsenses Uiber die Ziele von Bildung insgesamt und
der Universitéten im Besonderen notwendigerweise unspezifisch bleibt,
damit aber auch per se Widerspriiche provoziert.®

3. Universitat als System
3.1 Theoretische Voriberlegungen

Ein mogliches Erklarungsmodell, das die angedeutete Komplexitét und
die Gleichzeitigkeit der genannten Problemstellungen abzubilden vermag,
lasst sich aus systemtheoretischen bzw. strukturfunktionalistischen An-
sdtzen entwickeln.

Die Betrachtung der Universitdt als System bietet sich aus mehreren
Grunden an. Zunéchst ermdglicht ein solcher Zugang die Beschreibung
der (relativen) Stellung der Universitét in der Gesellschaft. In der Sprache
systemtheoretischer Ansétze lassen sich hiermit Systemgrenzen zu ande-

5 Vgl. dazu ausfihrlicher Uwe ScHMIDT, Simon HAUSER (2001): Problembereiche und
Reformansétze in Sudiumund Lehre, 1ff.
© Zur Leitbildentwicklung vgl. in diesem Band den Aufsatz von Manfred HENNEN .
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ren gesellschaftlichen Teilsystemen beschreiben und Aufgabenfelder der
Universitét bzw. des Bildungssystemsinsgesamt ableiten.

Hierunter fallen im Hinblick auf den Bildungsbereich insgesamt Frage-
stellungen, die nicht zuletzt auf die Offnung des Bildungssystems im
Verlaufe der sechziger und siebziger Jahre zurlickzufiihren sind. So wére
bspw. im Zusammenhang mit der Forderung nach der Praxisrelevanz des
Studiums zu fragen, ob und wie nahe das Studium an spezifischen Berufs-
feldern orientiert sein sollte, ohne gleichzeitig den Anspruch einer breiten
wissenschaftlichen Ausbildung aufzugeben. Fir den Bereich der Schulen
ergeben sich zunehmend Probleme der Definition von Systemgrenzen,
wenn mit Blick auf die heterogene Zusammensetzung der Schiilerschaft
der sozialpadagogische Anspruch den Bildungsaspekt tberwiegt. In Uni-
versitéten wiederum ergeben sich Probleme aufgrund der paralelen An-
forderung, sowohl viele Studierende zu betreuen als auch wissenschaftli-
che Spitzenleistungen zu produzieren. Auch hier sind Systemgrenzen
nicht eindeutig definiert, bleibt offen bzw. wird nicht expliziert, welche
priméren Aufgaben an das Bildungssystem gestellt werden.

Der Zugang Uber eine Systemperspektive liegt auch aus einem anderen
Grund nahe: In Anbetracht der in den vergangenen Jahren breiten hoch-
schulpolitischen Diskussion kristallisierten sich immer wieder Schwer-
punkte heraus, die punktuell Problembereiche in den Blick nahmen, ohne
dass die jeweiligen Fragestellungen in den Kontext einer tibergreifenden
Analyse und Situationsbeschreibung von Hochschulen eingebettet gewe-
sen waren. Zu denken ist in diesem Zusammenhang bspw. an die jeweils
unabhéngig voneinander gefuhrten Diskussionen um die Fachstudien-
dauer, die Kritik am , Hochschulmanagement' oder an der fehlenden Pra-
xisanbindung des Universitétsstudiums. Der Systemzugang vermag
grundsétzlich diese Liicke zu schlief3en, da er den Fokus auf die Betrach-
tung von Interdependenzen legt und die Gleichzeitigkeit unterschiedli-
cher, zum Teil gegensétzlicher Anforderungen und Funktionen abzubil-
den vermag.

Wie l&sst sich nun Universitdt unter systemischer Perspektive fassen? Die
Systemgrenzen der Universitét bemessen sich unter einer Perspektive
fortschreitender funktionaler Differenzierung und Spezialisierung an den
gesellschaftlich relevanten Funktionen, die der Universitét zugesprochen
werden. Wurden in der Vergangenheit zum Teil noch weite Teile des
heutigen Bildungswesens privat organisiert und getragen, so hat das ge-
wachsene gesellschaftliche Interesse an dem &ffentlichen Gut Bildung zu
einer stetigen Institutionalisierung von Bildungseinrichtungen unter-
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schiedlicher Art gefiihrt, die in sich der weiteren funktionalen Differen-
zierung unterliegen.

Als grundlegende Funktionen, denen die Differenzierung von Systemen
folgt, lassen sich nach Parsons im Sinne des sogenannten Vierfunktionen-
oder AGIL-Schemas jene der Anpassung oder Ressourcengewinnung
(Adaptation), der  Zielverwirklichung (Goal-Attainment),  der
Systemintegration (ntegration) sowie der Erhaltung latenter Strukturen
(Latent pattern maintenance) nennen.

Die Funktion der Adaptation beschreibt die Notwendigkeit der situations-
gerechten Anpassung des Systems an seine Umwelt, was insbesondere die
Fahigkeit zur Generalisierung von Anpassungsformen und der Ubertra-
gung auf neue, aber vergleichbare Problemstellungen voraussetzt. Anpas-
sung an die Systemumwelt bedeutet vor allem auch die Gewinnung von
Umweltressourcen. Insofern erscheint es angemessen, im Folgenden die
Anpassungsfunktion im Wesentlichen unter der Perspektive der Gewin-
nung von Ressourcen zu betrachten, die fir die spezifischen Aufgaben
des Systems von Nutzen bzw. erforderlich sind.

Die Funktion der Zielverwirklichung ist ebenfalls an der Grenze zwischen
System und Umwelt angesiedelt, indem sie spezifische SystemUmwelt-
Beziehungen herstellt, die zum einen im Hinblick auf die Systemumwelt
die ,Handlungsbereiche’ des Systems festschreiben, zum anderen eine
systeminterne Ausrichtung einnehmen, indem sie Handeln motivieren.
Mit anderen Worten ist es wesentlich, dass spezifische Aufgabenfelder
notwendig sind, um Handeln zu initiieren. Diffuse Fragestellungen, die an
das System herangetragen werden, hingegen sind nicht dazu geeignet,
Handlungsprogramme zu entwickeln.

Integration ist funktional primér systemintern ausgerichtet. Dies bedeutet,
dass zumal dann, wenn das System sich weiter funktional differenziert,
die Funktion der Integration erfiillt sein muss, um eine systemimmanente
Bindung zu erreichen und bspw. ein gemeinsames Wissen tber Systeme
und gelingende Organisationsformen herzustellen.

Die Erhaltung latenter Strukturen schliefdlich beschreibt Ubergreifende
Systemziele und dient quasi der Identifizierung des Systems. In diesem
Sinne kann diese Funktion auch als Programmbildung oder Selbstver-
sténdnis des Systems verstanden werden. Die grundlegenden Strukturen
des Systems miissen hierbei hinreichend allgemein und damit flexibel
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sein, damit das System insgesamt die notwendige Akzeptanz zu seinen
zentralen Leitideen erhalt.’

Betrachtet man unter dieser Perspektive zunéchst die gesellschaftliche
Differenzierung insgesamt, so lassen sich fir die genannten Funktionen
unterschiedliche Systemzuschreibungen festlegen:

Abbildung 1: Gesedllschaftliche Differenzierung und Systembildung
im Sozialsystem
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An dieser Stelle kdnnen die einzelnen Subsysteme und ihre jeweiligen
Funktionen fur das soziale System nicht ausfihrlich erdrtert werden. Hin-
zuweisen ist auf die Zuordnung des Bildungsbereiches zum sogenannten
Treuhandsystem. Das Treuhandsystem ist insgesamt zu verstehen als ein
Komplex, der gesellschaftliche Werte und Wissen zusammenfasst und

" Vgl. ua Talcott PARSONS (1996): Das System moderner Gesellschaften, 12ff.; Klaus

MULLER (1996): Allgemane Systemtheorie, 282ff.; Richard MUNCH (1982): Theorie des
Handelns 81ff.
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treuhanderisch flr die Gesellschaft verwaltet, d.h. zum einen diesbezigli-
che Ressourcen ,aufbewahrt', um sie andererseits gleichzeitig generatio-
nentibergreifend zu tradieren und weiterzuentwickeln.®

Das Spezifikum des Bildungssystems l&sst sich im Vergleich bspw. zum
allgemeinen Wertesystem oder zum religidsen Komplex durch die Domi-
nanz des kognitiven Aspekts erfassen. Mit anderen Worten basiert es in
erster Linie nicht auf traditionellen Werten und Glaubenssétzen, sondern
auf der rationalen Durchdringung und Verarbeitung von Fragestellungen
und der Herstellung kognitiv fundierten und unter rationalen Erwégungen
widerspruchsfreien Wissens. Vielleicht ist dies als zentrale Kategorie der
Moderne insgesamt und der Ausdifferenzierung des Bildungssystems im
Besonderen zu erachten: Unabhéngig davon, ob unter dem Begriff der
,Wahrheit‘** oder bspw. unter dem diskurstheoretisch fundierten Begriff
des , Geltungsanspruchs 2 zusammengefasst, bilden der Aspekt der kog-
nitiven Widerspruchsfreiheit sowie der nicht primér kumulativen, sondern
systematischen Wissensgenerierung den eigentlichen Kern rationaler
Systeme — und damit auch der Universitét.

Bevor im Folgenden die vorgestellten Funktionen und Systemebenen auf
den Hochschulbereich Ubertragen werden, soll auf zentrale Gedanken
systemtheoretischer Ansétze hingewiesen werden, die das Verhaltnisvon
Systemen und Subsystemen untereinander beschreiben.

Systeme, so wurde zu Beginn ausgefuhrt, neigen zur Differenzierung.
Systemdifferenzierung ist dann zu beobachten, wenn Aufgabenfelder in-
nerhalb des Systems nicht mehr zu erfllen sind und die Systemintegritét
bei Aufgabenzuwachs in Frage steht. Folglich entsteht Differenzierung
dort, wo Systemgrenzen aufgrund wachsender Komplexitét nicht mehr
aufrechtzuerhalten sind und Teilsysteme spezifische Aufgaben und Funk-
tionen Ubernehmen (funktionale Spezialisierung), um Komplexitét zu
reduzieren. Mit Bezug auf das System der Wissenschaft folgert Luhmann
hieraus:

.Die Wissenschaft Ubernimmt [...] Teilfunktionen des gesell-
schaftlichen Zusammenlebens in die Eigenregie eines besonderen
Sozialsystems, weil sie sich auf der Ebene der Gesellschaft selbst,

8 Talcott PARSONS; Gerald M. PLATT (1990): Dieamerikanische Universitat 33, 176ff.
M vgl. ua Niklas LUHMANN (1991): Selbststeuerung der Wissenschaft, 234 ff.
12 ygl. Jdirgen HABERMAS Jiirgen (1992): Erlauterungen zur Diskursethik, 119 ff.
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gebunden an eine einheitliche, funktional-diffuse Rollenstruktur,
nicht zu hoherer Komplexitét entfalten lassen.*3

Mit der Differenzierung verbunden ist die Konzentration auf Themen, die
im Sinne einer ,thematischen Reinigung' weitgehend exklusiv von Sub-
systemen besetzt werden. Hierflr lassen sich vielféltige Beispiele anflih-
ren, wie die thematische Festlegung von Familien auf die Regulierung der
Paarbeziehungen und das Eltern-Kind-Verhdtnis sowie die Ausgliede-
rung produktiver Funktionen. In den Hochschulen selbst kdnnen solche
Prozesse der Gegenstandsbeschréankung unter anderem anhand der Tren-
nung von Universitéten und Fachhochschulen oder der Gundung reiner
Forschungsi nstitute nachgezei chnet werden.

Mit der Differenzierung von Systemen ist weiterhin ein auf den jeweili-
gen Gegenstandsbereich fokussierter Gewinn an Autonomie verbunden.
Der exklusiven Besetzung von Themen entspricht die Abnahme des Ein-
flusses durch andere Teilsysteme. Allerdings bedeutet Autonomie keines-
fals eine ganzliche Herauslésung aus anderen Beziigen, sondern ganz im
Gegenteil handelt es sich um eine relative Autonomie, die zwar feldspezi-
fische ,Unabhangigkeit’ zulésst, aber gleichzeitig zu einer erhdhten Ab-
hangigkeit in anderen Bereichen fuhrt.*

Schliefflich ist an dieser Stelle noch auf eine grundlegende Prémisse
systemischer Ansétze zu verweisen, die das Innenverhaltnis des Systems
mit Bezug auf die zu erfillenden Funktionen beschreibt. Die Beziehung
der funktional differenzierten Subsysteme untereinander zeichnet sich
insbesondere dadurch aus, dass Systeme nur dann zumindest temporar
stabil sind, wenn sie der Gleichzeitigkeit funktionaler Anforderungen
Rechnung tragen. Systeme sind somit auf Ausgleich und die Herstellung
einer Balance zwischen den unterschiedlichen, an spezifischen Funktio-
nen orientierten Systemebenen angewiesen®

13 Niklas LUHMANN (1991): Sdlbststeuerung der Wissenschaft, 247.

14vgl. zusammenfassend Hartmann TYRELL (1976): Probleme einer Theorie der
gesellschaftlichen Ausdifferenzierung, 396f. sowie Rudolf StricHWEH, (1988): Differen-
zierung des Wissenschaftssystems 86ff.

5 vgl. hierzu u.a Michael ScHMID (1998): Soziales Handeln und strukturelle Selektion,
248ff.
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3.2 Systemebenen der Universitéat

Wie lassen sich nun diese Vortiberlegungen auf die Betrachtung der Uni-
versitdt und die im Rahmen von Evaluationen gefundenen Ergebnisse
tibertragen? Zunéchst soll hierzu eine Ubersetzung der genannten Funk-
tionen auf Bereiche der Universitét versucht werden.

Auf der Ebene der Zielerreichung lassen sich als zentrale Handlungsziele
der Universitét zum einen die Weitergabe von anspruchsvollen Wissens-
bestdnden an nachwachsende Generationen, zum anderen die Generierung
neuen Wissens nennen. Hiermit sind die beiden genuinen Aufgabenberei-
che von Universitaten, namlich Forschung und Lehre, beschrieben.

Als Ressourcen sind mit Blick auf die , Anpassungsfunktion® in der Uni-
versitdt sowohl Sachmittel und Personal als auch Wissensbestdnde zu
verstehen. Im Sinne einer Bedingungshierarchie®® wére zu fragen, welche
Mittel notwendig sind, um die genannten Ziele in Forschung und Lehre
zu erfullen. Hierunter fallen mithin in erster Linie Personen, die forschen
und lehren, Studierende, materielle Glter, aber auch zu erneuerndes und
zu adaptierendes Wissen. Die Universitéat muss sich entsprechend dem
O6konomischen System, aber auch anderen Bildungs- und Forschungsbe-
reichen o6ffnen.

Die Integrationsfunktion lasst sich fur die Universitét mit der internen
Organisation von Forschung, Lehre und Verwaltung, aber auch mit der
Gestaltung externer Kooperationen beschreiben.

Die Erhaltung latenter Strukturen schliefdlich bertihrt das Selbstversténd-
nis der Universitdt und thematisiert damit das Wissen Uber ihre Stellung
in Beziehung zu anderen Systemen sowie Uber systemimmanente Pro-
zesse und Abl&ufe.

18 Nach Parsons lassen sich die vier Funktionen— beginnend bei der Anpassungs- bis hin zur
Funktion der Erhaltung latenter Strukturen bzw. umgekehrt von der Erhatung latenter
Strukturen zur Anpassung und Offnung zu anderen Systemen — nach einer Bedingungs-
und Steuerungshierarchie unterscheiden.
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Abbildung 2: Universitat als System
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Diesen Systembereichen lassen sich spezifische Indikatoren zuordnen, die
in der hochschulpolitischen Dimension in den vergangenen Jahren unter-
schiedlich stark in den Blickpunkt gerieten und mit den zu Beginn darge-
stellten ,Krisenmodellen' korrespondieren. So kann das , Systemproblem’
der Zielverwirklichung im Sinne von Forschungsergebnissen und der
Transformation von Wissen und Bildung weitgehend gleichgesetzt wer-
den mit der Frage nach einer ,Qualitdts- und Effizienzkrise', findet sich
die Managementkrise auf der Ebene des Integrationsproblems wieder und
ist die Anpassungskrise nicht zuletzt eine solche der Angemessenheit der
zur Verfligung stehenden materiellen und immateriellen Ressourcen.

Ohne an dieser Stelle eine erschépfende Darstellung denkbarer Indikato-
ren flr die Funktionsbereiche der Universitdt geben zu kénnen, sollen in
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Abbildung 3 zentrale Dimensionen genannt werden, die auch fir Evalua-
tionen als Bezugsrahmen dienen kénnen.

Abbildung 3: Universitare Dimensionen und Indikatoren in den vier
Funktionsbereichen
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- Lehrorganisation

(Abstimmung von Veranstaltungen und
L eistungsstandards)

- Verwaltung
- Externe K ooperationen

(Forschungskooperationen,
Partnerschaften, Austausch von
Wissenschaftlern, Auslandsaufenthalte

von Studierenden)

- Personal

(Qualifikation, Betreuungsrelation,
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4. Evaluationsergebnisse unter der Perspektive von Systempraoble-
men der Universitét

Entlang dieser Dimensionen kdnnen im Sinne einer Operationalisierung
der universitéren System bzw. Funktionsbereiche Indikatoren gebildet
werden, mit denen im Wesentlichen die auch im Rahmen der durchge-

uolle ;edoo y ‘uolresiueb 10
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fuhrten Evaluationen eruierten Stérken und Schwéachen der Facher und
Fachbereiche bzw. der Universitét insgesamt analysiert werden kénnen.

In diesem Abschnitt soll daher die Relevanz mdglicher Indikatoren und
die gegebenenfalls fachspezifische Auspragung einzelner Fragestellungen
auf Grundlage der vorliegenden Evaluationsergebnisse beschrieben wer-
den. Neben den Evaluationen an der Universitét Mainz finden hierbei
auch verdffentlichte Ergebnisse anderer Evaluationsagenturen Berlck-
sichtigung.

4.1 Handlungszielein Forschung und Lehre

Die als Ziele der Universitéat genannten Forschungsleistungen und Aufga-
ben der Wissenstransformation und Bildung lassen sich an den aus For-
schung und Lehre hervorgegangenen Ergebnissen bzw. Produkten mes-
sen. Allerdings zeigt sich, dass die Bewertungsgrundlagen fir For-
schungs- und Lehrleistungen zum Teil deutlich zwischen einzelnen F&-
chern und Fachergruppen differieren. Zu bestimmen, was gute Forschung
und gute Lehre kennzeichnen, bedeutet, Qualitétsparameter zu bilden.
Diese hangen wiederum im Sinne eines relationalen Qualitatsbegriffes'’
von der Definition der fachspezifischen Ziele von Forschung und Lehre
sowie der besonderen Rahmenbedingungen ab. So zeigt sich, dass bspw.
die Anzahl von Publikationen nicht in jedem Fach ein zwingender Beleg
flr gute Forschung und eine kurze Fachstudiendauer nicht gleichbedeu-
tend mit einem qualitativ hochwertigen Studium oder einer angemessenen
Praxiseinmundung ist.

Die Evaluationsergebnisse deuten darauf hin, dass im Bereich der For-
schung die quantitativen Wissenschaftsindikatoren in den Geistes- und
Sozialwissenschaften eine geringere Rolle spielen. Anerkannte Publika-
tions- und Zitationsindizes sind — anders a's in den Naturwissenschaften —
nicht oder nur zum Teil vorhanden. Befragt nach zentralen Publikations-
organen, féllt es den Geistes-, Sozial und Kulturwissenschaften bedeu-
tend schwerer, Zeitschriften zu nennen, die weithin anerkannt sind. Viel
fach ist in einzelnen Fachern die wissenschaftliche Differenzierung so
weit vorangeschritten, dass jeweils fur einzelne Teilgebiete a's bedeutend
erachtete Zeitschriften oder Verlage genannt werden.

7 vgl. zum Qualitétshegriff in diesem Band Katja AHLSTICH und Tanja URICH-NEITZERT.
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In den Naturwissenschaften mogen ebenfalls abweichende Einschétzun-
gen Uber die Qualitdt einzelner Publikationsorgane vorhanden sein, doch
die gleichsam institutionelle Bedeutung der vorhandenen ,Science
Citation Indices'® enthebt die Anwendung solcher Verfahren zur Mes-
sung von Forschungsleistungen der fortgesetzten Legitimierungspflicht.
Und in der Tat zeigen die an der Universitdt Mainz durchgefihrten Eva-
luationen, dass diese Parameter im Hinblick auf die herausragenden
Leistungen in der Forschung durchaus einen guten Anhaltspunkt bieten.
So stimmte die gegenseitige Einschétzung der befragten Wissenschaftler
mit den verwendeten Indikatoren, wie bspw. der Verdffentlichungsfre-
guenz sowie der H&aufigkeit der Zitationen, weitgehend Uberein. Gleich-
zeitig aber zeigte sich bei der Betrachtung mittlerer Platzierungen, dass
dieses Instrument zur Identifikation von Forschungsleistungen kaum noch
trennscharf ist.

Die im Rahmen der Evaluationen ermittelten Forschungsleistungen kor-
respondieren bei den auf Grundlage der genannten Indikatoren herausra-
genden Wissenschaftlern mit ihrer Reputation in der Lehre. Dieses Er-
gebnis stimmt mit anderen Befunden der Hochschulforschung Uberein
und charakterisiert ein durchgehend hohes Engagement dieses Personen-
kreises in Forschung und Lehre. Offenbar ist damit die oft zitierte Kon-
kurrenz zwischen Forschung und Lehre nicht zwingend. Vielmehr wirken
beide Bereiche — zumindest bei einem Teil der Wissenschaftler —
gegenseitig stimulierend.

Gleichzeitig trifft diese Diagnose wiederum nur bei der isolierten Be-
trachtung universitérer Forschungsleistungen zu. Betrachtet man die
Konkurrenzsituation zu aufReruniversitéren Forschungsinstituten, so deu-
tet vieles auf eine zunehmende Arbeitsteilung hin; denn die hohe Lehr-
belastung sowie die vielfaltige Einbindung in die Selbstverwaltung in den
Universitdten haben ungleiche Voraussetzungen fir das Engagement in
der Forschung geschaffen, so dass auf3eruniversitérer Forschungsinstitute
zunehmend im Vorteil gegentiber universitéren Forschungseinrichtungen
sind.

Doch nicht nur diese partielle Verlagerung der Forschungsférderung und
damit der entsprechenden Ressourcen setzt die universitdre Forschung
zunehmend unter Druck. Auch die Mittelbindung an Forschungsleistun-

18 Hier ist vor alem die Datenbank SCISEARCH zu nennen. Einschrankend ist feszuhalten,
dass die Publikations und ZitationsIndizes auch in den Naturwissenschaften nicht
unumstritten sind (vgl. hierzu u.a. Stefan HORNBOSTEL (1997): Wissenschaftsindikatoren,
239ff.), doch genief3en sie insgesamt eine deutlich héhere Akzeptanz as in anderen
Disziplinen.
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gen, die Forderung nach Drittmitteleinwerbung sowie die damit verbun-
denen Konjunkturen von Themen und Forderpraktiken lassen den Spiel-
raum der Fécher und Fachbereiche enger werden. Forschungsvorhaben,
dielangfristig angelegt sind, wie bspw. das V erfassen von Monographien,
sind kaum noch opportun, solange sie nicht an ein Drittmittelprojekt an-
gegliedert sind. Die ,Produktion' von Wissenschaft sowie ihre zeitnahe
Legitimierung innerhalb und aul3erhalb der Universitéten fuhrt zu einer
kaum noch tberschaubaren Flut an Vertffentlichungen. Doch obwohl —
unabhangig von den einzelnen Fachrichtungen — diese Praxis nicht gut
geheil3en wird, tragen unter anderem Kennzahlen gestiitzte Mittelvertei-
lungsmodelle, vor allem aber auch die mit langen Publikationslisten ver-
bundenen personlichen Berufschancen auf dem Wissenschaftsmarkt of-
fenbar dazu bei, dass dessen ungeachtet die Zahl der Veroffentlichungen
weiterhin sukzessive zunimmt.

Ein damit verbundenes Problem, das zumindest fur Teilbereiche der na-
turwissenschaftlichen Fécher von Bedeutung ist, liegt in dem Abwégen,
inwieweit verstarkt auf Auftragsforschung auf Kosten der Grundlagenfor-
schung gezielt werden soll. Im Hinblick auf die Drittmitteleinwerbung, so
die Erfahrung in den Naturwissenschaften, erscheinen zum einen Auf-
tragsprojekte lukrativer und sind zum anderen die Kriterien bspw. fur die
von der DFG geforderte Grundlagenforschung deutlich restriktiver. Es
lage daher nahe, sich verstérkt im Bereich der oft an spezifischen Proble-
men orientierten Auftragsforschung zu engagieren. Doch auch dies birgt
Gefahren in sich. So ist vor alem die an aktuelle und damit auch an vori-
bergehende Probleme gebundene Auftragsforschung von nicht zu kon-
trollierenden Konjunkturen gepragt, die bspw. im Bereich der Waldscha-
densforschung im Verlaufe der neunziger Jahre zundchst zu einer hohen
Drittmittelrekrutierung, jedoch mit dem schwindenden gesellschaftlichen
Interesse zu einer relativ unvermittelten Einstellung der Forschungsforde-
rung fuhrte.

Fur die Wissenschaft bedeutet dieser in der Zukunft — so ist zu erwarten —
noch schnellere Themenwandel kaum |6sbare Anpassungsprobleme. So
sind an Forschungsfelder Geréteinvestitionen und aufgrund der wis-
senschaftlichen Differenzierung der Fachgebiete zunehmend hoch spezia-
lisierte wissenschaftliche und nichtwissenschaftliche Fachkréfte zum Teil
langerfristig gebunden. Die ,Bewegungsfahigkeit' der universitéren For-
schung ist damit stark eingeschrankt. Die unter dem Stichwort der Profil-
bildung diskutierten Prozesse innerhalb der Hochschulen bedurfen unter
diesen Bedingungen oft jahrelanger Vorbereitung, bevor sie greifen. Sie
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bergen selbst wiederum die Gefahr in sich, Festlegungen einzuleiten, die
vergleichsweise schnell zu neuen Anpassungsproblemen fihren.

Zusammenfassend lassen sich diese, auf der Ebene der Forschungsziele
generierten Entwicklungen als zunehmende Ambivalenz kennzeichnen,
die den Universitdten einerseits eine Blndelung ihrer Kapazitdten auf
einzelne Forschungsfragen nahe legt, gleichzeitig aber ein hohes Maf3 an
Elastizitét erfordert, um den sich wandelnden gesellschaftlichen Erwar
tungen an Wissenschaft entsprechen zu kénnen.

Im Hinblick auf die Ziele von Studium und Lehre sind &hnliche Ambiva-
lenzen zu beobachten. Wenn die wesentliche Aufgabe der Universitét in
der Weitergabe anspruchsvoller Wissensgegenstande an die nachfolgende
Generation besteht'®, liegt es nahe, den wissenschaftlichen Anspruch der
universitdren Ausbildung hervorzuheben. Andererseits haben sich die
Rahmenbedingungen, an denen sich universitare Lehre zu orientieren hat,
in den vergangenen dreiBig Jahren einschneidend verdndert. Die
notwendige Offnung der Hochschulen hat nicht nur zu dem Phénomen
der Massenuniversitét gefthrt, sondern daran anschliefend die zuvor
selbstverstandliche berufliche Anschlussféhigkeit nach einem Studium
relativiert. Damit aber stellen sich der Universitét zum Teil génzlich neue
Aufgaben. Die ausschliefiliche Orientierung an der Reproduktion des wis-
senschaftlichen Systems durch die akademische Ausbildung des wissen-
schaftlichen Nachwuchses ist der Forderung nach Praxisorientierung und
Praxisanbindung gewichen.

Sich dieser Frage anzunehmen, so zeigen die Ergebnisse der Evaluation,
fallt den Fachern mehr oder weniger leicht. Ohne dies uneingeschrankt
verallgemeinern zu kénnen, &8sst sich beobachten, dass die naturwissen-
schaftlichen Fécher seltener ,Berlihrungsangste’ mit unterschiedlichen
Praxisfeldern haben. In den Geistes-, Sozial und Kulturwissenschaften
hingegen wird die Frage nach einer praxisnahen Ausbildung tendenziell
eher zurlickhaltend beantwortet und auf das Ziel der Vermittiung alge-
meiner, Ubergreifender Fahigkeiten verwiesen.

Worauf ist dies zuriickzuftihren? Eine naheliegende Erklérung ergibt sich
aus den unterschiedlichen Studienabschliissen. Der in den Geistes- und
Sozial- sowie den Sprach- und Kulturwissenschaften weit verbreitete Ma-
gisterstudiengang zielt seiner Struktur nach im Vergleich zu Diplomstu-
diengangen stérker auf , Querschnittswissen® ab. Dartiber hinaus gibt esin

19 vgl. hierzu Manfred HENNEN (1998): Leithilder zur Evaluation der Lehre
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diesen Bereichen nur wenige ,zwingende’ Berufsfelder nach dem Stu-
dium, die zudem einem starken Wandel unterliegen. Ein auf einen oder
wenige Berufe ausgerichtetes Studium wirde zwar einerseits fir diese
Bereiche die berufsspezifischen Fertigkeiten vermitteln und damit den
Ubergang vom Studium in den Beruf erleichtern. Andererseits aber be-
deutete eine solche berufsorientierte Akzentuierung der universitéren
Ausbildung zugleich eine Minderung der Optionen nach dem Studium.
Dies korrespondiert mit der Einschétzung zu den Zielen von Studium und
Lehre, die im Rahmen der Evaluation von den genannten Wissenschafts-
bereichen vertreten wurden. Danach wird die Vermittlung von Fertigkei
ten angestrebt, die auf das Erkennen Ubergreifender Zusammenhange,
exemplarisches Arbeiten und Problemldsungskompetenz abzielen.

In den Naturwissenschaften ist selbstverstdndlich auch zu beobachten,
dass fachferne Berufe ergriffen werden. So ist das ,Abwandern‘ von Na-
turwissenschaftlern in informationstechnologische Berufe kein untypi-
sches Phénomen. Doch unterscheiden sich diese Fécher von den Geistes-
und Sozial- sowie Sprach- und Kulturwissenschaften dadurch, dass Uber-
haupt dominierende Berufshilder vorhanden sind und nur temporér , fach-
fremde' Tétigkeiten aufgenommen werden. Die durch die Anlage von
Diplomstudiengéngen stérkere Fixierung auf ein Fach bildet somit ein
Aquivalent firr die grundsétzlich spezifischere Orientierung an Berufsfel-
dern.

4.2 Die Dimension der Ressourcen

Die Funktion der Anpassung wird unter systemtheoretischer Sicht as
Offnung zu anderen Systemen oder Subsystemen verstanden. Systeme, so
wurde zuvor beschrieben, werden instabil, wenn ihre Grenzen nicht mehr
eindeutig sind. Gleichzeitig aber sind Systeme — so auch die Universitat —
nicht autark und insofern auf Ressourcen angewiesen, die sie von anderen
Systemen, wie bspw. dem 6konomischen, beziehen. Mit anderen Worten
sind sie auf ein ausbalanciertes Verhdtnis von Systemdffnung und
Systemschlief3ung angewiesen.

Fir die Universitdt lassen sich sehr unterschiedliche Formen von Res-
sourcen, die fir Forschung und Lehre notwendig sind, identifizieren. Zu-
néchst handelt es sich hierbei um finanzielle Ressourcen, die in Personal-
stellen und Sachmitteln ihren Ausdruck finden. Zum anderen sind aber
auch bereits vorhandene Wissensbestande, die Moglichkeiten der Rekru-
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tierung des wissenschaftlichen Nachwuchses und nicht zuletzt die Studie-
renden und ihr jeweiliges Leistungsvermégen als Ressourcen der Wissen-
schaft und mithin der Universitét hervorzuheben.

In den vergangenen Jahren wurden den Hochschulen insgesamt zum Teil
massive finanzielle Kiirzungen auferlegt. Personalabbau und die Strei-
chung von Sachmitteln bis hin zur Schliefung ganzer Institute waren
nicht nur im Rahmen der deutschen Wiedervereinigung zu Beginn der
neunziger Jahre die Regel. Die Erfahrungen der Evaluation zeigen, dass
die Féacher Fragen der Personal- und Sachmittelausstattung keineswegs
als Begrindung fur jedwede Art von Problemen oder Defiziten in For-
schung und Lehre anfiihren. Andererseits zeigt sich vor allem in den so-
genannten Massenféchern, wie der Padagogik, der Politikwissenschaft,
der Germanistik und den Wirtschaftswissenschaften, dass die Personal si-
tuation denkbar schlecht ist und die Betreuung von Studierenden zum Teil
nur noch selektiv wahrgenommen werden kann. Hierzu trégt bei, dass die
Einwerbung von Drittmitteln in diesen Fachern im Vergleich zu naturwis-
senschaftlichen Fachern gering ist. Wahrend die Naturwissenschaften
bspw. in Rheinland-Pfalz die durch das sogenannte Personalbemessungs-
konzept geregelte und aufgrund der riicklaufigen Studierendenzahlen ge-
ringere Grundzuweisung zum Teil durch die erhdhte Drittmitteleinwer
bung und eine héhere Anzahl an Promovenden kompensieren kénnen??,
riicken in den Sozial- und Geistes- sowie den Sprach- und Kulturwissen-
schaften einige Fécher nahe an die Ausstattungsgrenzen von Numerus-
Clausus-Fachern. Davon abgesehen, dass sich diese Fachergruppen per se
traditionell bei Einwerbung von Drittmitteln etwas schwerer tun, fihrt die
an der Studierendenzahl bemessene knappe Grundausstattung auch dazu,
dass kaum personelle Ressourcen freigesetzt werden koénnen, um
Drittmittelantrage in gréfRerem Umfang zu stellen.

Die Verknappung der den Féchern zur Verfligung stehenden Sachmittel
geht mit Blick auf die Lehrmittel einher mit einer in den vergangenen
Jahren raschen technischen Entwicklung. Zu nennen ist hier zunéchst die
Computerausstattung, die zwar im Verlaufe der neunziger Jahre an den
Hochschulen deutlich verbessert wurde, aber nach wie vor eine dauerhafte
Anpassung an neue technische Standards erfordert. Dies gilt vor allem fir
die sogenannten CIP-Pools, die in einigen Féchern — gemessen an der

20 Nach dem Personalbessungskonzept bemisst sich die Héhe der Grundzuweisung durch
das Land zum einen nach der Anzahl der Studierenden in der Regelstudienzeit und ist
hierbei an die Berechnungsgrundlagen der Kapazitétsverordnung angelehnt; zum anderen
werden besondere Leistungen, wie die Hohe der Drittmitteleinwerbung, die Anzahl der
Promovenden und Habilitanden, die Einrichtung von Sonderforschungsbereichen und
Mal3nahmen zur Forderung von Nachwuchswissenschaftlerinnen in Rechnung gestellt.
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Zahl der Studierenden — schlecht ausgestattet sind.** Hinzu kommt, dass
die Bereitstellung von entsprechender Hard- und Software alleine nicht
ausreicht, sondern auch entsprechende personelle Kapazitéaten durch die
Betreuung der Computer gebunden sind. Dies wirkt sich vor allem in
kleineren Féchern oder Fachbereichen aus, in denen keine personellen
Kapazitéten bereitgestellt werden konnen, durch welche die entspre-
chende Betreuung von CIP-Pools und anderer PC-Ausstattung wahrzu-
nehmen wére. Doch nicht nur die Ausstattung mit Computern, sondern
auch jene mit neuen visuellen Ubertragungsmedien, wie bspw. Beamern,
bedarf der sukzessiven Anpassung, die von den Fachern nur partiell aus
ihrem regul&ren Etat wahrgenommen werden kann.*

Daruber hinaus ist fur die Naturwissenschaften im Hinblick auf die
Lehrmittel die notwendige und fortlaufende Reinvestition fir die Geréte-
ausstattung in den Praktika zu vermerken. Die Evaluationen zeigen, dass
mit dem Ausbau der Universitdten in den siebziger und achtziger Jahren
in vielen Fachern zwar zundchst eine gute Gerdteausstattung gegeben
war, die notwendigen Anpassungen jedoch nicht fortlaufend geleistet
wurden und somit partiell in den vergangenen Jahren ein wachsender Be-
darf an einer Modernisierung der Praktika entstanden ist. Dies gilt sowohl
fUr den Bereich der Lehre als auch jenen der Forschung. Die wéhrend der
Evaluationen in Einzelgespréchen zur Forschungssituation gewonnenen
Ergebnisse weisen darauf hin, dass zum Teil die durch Berufungsver-
handlungen vereinbarte Ausstattung zwar fur die ersten Jahre eine ausrei-
chende Gerdteausstattung gewéahrleistet, die Erneuerung der Geréte je-
doch Mihe bereitet.

Schliefdlich ist als in den Evaluationen hervorgehobenes Ressourcen-
problem die auch in der 6ffentlichen Diskussion temporar diskutierte
Bibliotheksausstattung zu nennen. Auch hier haben die finanziellen Eng-
péasse der Hochschulen dazu gefiihrt, dass Buchbesténde nicht angemes-
sen aktualisiert werden kénnen und vor allem Fachzeitschriften zum Teil
bereits abbestellt werden mussten. Die Hochschulen reagieren hierauf mit
der Konzentration von Ressourcen, indem Fachbibliotheken zusammen-
gefihrt oder in grofRere Bibliotheken integriert werden. Diese Mal3nah-
men werden aufgrund der damit erwarteten Einspareffekte sowie der er-
hofften besseren personellen Rahmenbedingungen und langeren Off-

21 50 stehen bspw. in der Germanistik ca 1.300 Hauptfachstudierenden 10 Computer-
Arbeitsplétze zur Verfigung.

2 Die Universitdt Mainz reagierte hierauf mit einem umfangreichen Programm, das aus
zentrden Mitteln die Ausstattung von Hoérsdlen und Seminarrdumen mit modernen
optischen und akustischen Ubertragungsgeréten erlaubt.
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nungszeiten von den Fachern sowie den Studierenden in vielen Falen
mitgetragen. Ob damit dauerhaft die gegenwartige Situation, an der die
Studierenden vor allem die begrenzten Offnungszeiten der Bibliotheken
und das zum Teil fehlende Fachpersonal kritisieren, verbessert werden
kann, bleibt mit Blick auf die wachsenden Aufgabenfelder des Biblio-
thekspersonal s dahingestel It.23

Die bislang zusammengefassten Probleme der Sach- und der personellen
Ausstattung beschreiben allerdings nicht ausreichend die Dimension der
Ressourcen. Vielmehr sind hierunter auch qualitative Aspekte zu nennen,
die das Ausbildungsniveau sowie die Rekrutierung von Studierenden und
Wissenschaftlern erfassen.

Eine in allen an der Universitdt Mainz durchgefiihrten Evaluationen zu
Tage tretende Einschétzung ist, dass die Vorbildung und damit das
Leistungsniveau eines nicht unbetréchtlichen Teils der Studierenden zu
gering ist. Als ein Indiz fir diese Diagnose mogen die hohen , Dropout'-
Quoten bereits wahrend des Grundstudiums dienen, die in alen Fach-
richtungen zu finden sind?* Bezeichnender allerdings ist meines Erach-
tens, dass in den Evaluationsgesprachen nicht nur von den Lehrenden,
sondern mit gleicher Entschiedenheit von vielen Studierenden die Auffas-
sung vertreten wird, dass die Heterogenitét des Leistungsniveaus fr ihr
Studium nicht zutréglich ist und eine friihe Selektion auch im Interesse
schwécherer Studierender wiinschenswert sei. Die Abstimmung zwischen
den Erwartungen der Hochschulen an die Studienanfanger und den Aus-
bildungspramissen in den Schulen — so zeigen die Erfahrungen der Eva-
luation — wird in Anbetracht der fortschreitenden Ausdifferenzierung wis-
senschaftlicher Disziplinen zunehmend zu einer zentralen Aufgabe, die
bislang nicht systematisch erfasst und gel 6st wurde.

Als weitere und sicherlich bedeutendste Ressource fir Forschung und
Lehre ist die Rekrutierung des wissenschaftlichen Personals zu nennen.

2 Vor dlem die Umstellung der Bibliotheken auf die Moglichkeit der Online-Recherche und
die entsprechende Erfassung der Buchbestande bindet nach wie vor erhebliche personelle
Ressourcen.

24Auf der Grundlage von Kohortenanayse zeigt sich, dass nicht nur — wie vielfach
angenommen — in den Naturwissenschaften dieser Selektionsprozess bereits zu einem
friihen Zeitpunkt einsetzt, sondern in annéhernd gleichem Mal3e auch in den geistes- und
sozial- sowie den sprach- und kulturwissenschaftlichen Féchern diese Entwicklung zu
beobachten ist. Die, Dropout*-Quoten, die nicht zwischen Hochschul- und Fachwechdern
sowie Studienabbrechern unterscheiden, liegen in vielen Féachern bei der Halfte der
Studienanfénger.
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Hierunter lassen sich sowohl Modi der Berufung als auch die Férderung
des wissenschaftlichen Nachwuchses summieren.

Berufungen sind ein wesentliches Instrument zur Anpassung bei der Ver
lagerung von Forschungsschwerpunkten, aber auch von Studieninhalten.
Die jeweilige Berufungspolitik der Fécher und Fachbereiche ist in zwei-
erlei Form Gegenstand von Evaluationen. Zum einen wird sie indirekt
durch die Reorganisationsbemiihungen der Facher erfasst, indem sie viel-
fach als Instrument zur Profilbildung genutzt wird. Schwerpunktsetzun-
gen im Bereich der Forschung und die im Hinblick auf die knapper wer-
denden Mittel zum Teil unumgangliche Bindelung von Ressourcen sind
oft nur dann méglich, wenn Professorenstellen durch Emeritierung freige-
setzt werden. Zum anderen aber trugen bereits erfolgte Berufungen in der
Uberwiegenden Zahl der Facher wesentlich dazu bei, Reorganisationen
einzuleiten. Die an der Universitét Mainz in der Uberwiegenden Zahl der
Féle auf Initiative der Facher durchgefiihrten Evaluationen kamen nicht
zuletzt auf Initiative von neu berufenen Professorinnen und Professoren
zustande. Aufgrund ihrer AufRenperspektive, die sie zu Beginn ihrer T&
tigkeit noch einnehmen, sind sie daran interessiert, Neuerungen einzufih-
ren und eigene Vorstellungen einzubringen.

Als konstantes Problemfeld konnte im Verlaufe der Evaluationen die
Situation des wissenschaftlichen Nachwuchses identifiziert werden. Hier
bei ist wiederum zu unterscheiden zwischen der Situation in den Natur-
wissenschaften und in den Geistes-, Sozial-, Sprach- und Kulturwissen-
schaften. In den Naturwissenschaften ist aufgrund der stérkeren For-
schungsaktivitéten die Situation des wissenschaftlichen Nachwuchses
durch gréRere Diskontinuitdten hinsichtlich der beruflichen Anbindung
geprégt. Die Beschaftigung von Doktoranden bspw. erfolgt zu einem
grof3en Teil Uber Drittmittel projekte. Dies wiederum fuhrt zu ungleichen
Voraussetzungen im Hinblick auf die Ausbildungschancen. Zunéchst
zeigt sich, dass die Finanzierung von Stellen Uber Drittmittel projekte Un-
sicherheiten mit sich bringt, die bei ,reguléren’ Promotionsstellen aus
Landesmitteln geringer sind. So kommt es nicht selten vor, dass wahrend
der Promotion die ,Finanzierungsmodelle' gewechselt werden missen,
indem ein- oder zweijdhrige Mitarbeitervertrége wechseln mit Zeiten, in
denen Promovenden keine Stellen bzw. solche als wissenschaftliche
Hilfskréfte innehaben. Dies mag insofern — so deutet sich bereits jetzt an
— in den kommenden Jahren eine geringere Rolle spielen, als in vielen
naturwissenschaftlichen Bereichen Nachwuchskréfte fehlen und sich
damit die Berufschancen deutlich verbessern.
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Dariiber hinaus entsteht ein Ungleichgewicht derart, dass Promovenden,
die Gber Landesstellen beschaftigt sind, starker in die Lehre eingebunden
werden, was einer grofReren Belastung und geringeren Zeitressourcen fir
eigene Forschungsaktivitdten entspricht. Gleichzeitig partizipieren Pro-
movenden in Forschungsprojekten grundsétzlich weniger an Lehraufga-
ben, was zumindest dann, wenn sie eine Hochschulkarriere anstreben, zu
Defiziten in der Lehrqualifikation fuhrt. Die Evaluationen zeigen, dass
inshesondere naturwissenschaftliche Facher einen erhdhten Bedarf an
hochschuldidaktischer Qualifizierung haben.

In den Geistes- und Sozia- sowie Sprach- und Kulturwissenschaften ist
ebenfalls ein Nachholbedarf an didaktischer Qualifikation zu beobachten.
Die Einfuhrung in die Lehraufgaben erfolgt — und hierbel sind kaum Un-
terschiede zwischen den Disziplinen zu erkennen— eher zufallig. Lehreist
anders als Forschung kaum geleitet und der Gberwiegende Teil der Hoch-
schullehrer hat im Hinblick auf die Aufgaben in Studium und Lehre einen
Prozess autodidaktischer Aneignung durchlaufen. Die meisten der vorlie-
genden Zielvereinbarungen weisen in diesem Zusammenhang nicht nur
auf das Fehlen didaktischer Grundfertigkeiten hin, sondern sie machen
deutlich, dass auch eine Einflihrung in Verwaltungs- und Selbstverwal-
tungskenntnisse, in Aufgaben der Personalfuihrung, der Forschungs- und
L ehrorganisation dringend notwendig wird.

Fir die Geistes- und Sozial- sowie Sprach- und Kulturwissenschaften ist
dartiber hinaus zu beobachten, dass aufgrund der geringen Einbindung in
Forschungsprojekte und damit der fehlenden Kooperationsmdglichkeiten
wahrend der Abfassung von Qualifikationsarbeiten der Wunsch nach
Austausch latent ist. Es lasst sich beobachten, dass vor allem solche
Nachwuchswissenschaftler, die nicht Uber Mitarbeiterstellen an der Uni-
versitét eingebunden sind, haufig den Wunsch auRern, bspw. Uber regel-
mafdige Kolloquien eine stérkere Integration in ihr Fach zu erfahren. Dies
geht mit der Beobachtung konform, dass in diesen Disziplinen eine Fach-
kultur, die auf Forschungskooperationen aufbaut, deutlich schwécher aus-
geprégt ist. Hierzu trégt bei, dass viele Doktoranden beklagen, dass ihre
Maoglichkeiten zur Partizipation an nationalen und internationalen Kon-
gressen aufgrund fehlender finanzieller Unterstiitzung stark eingeschrankt
ist. Zu empfehlen wéren hier zentrale Programme, die bereits auf der
Ebene des wissenschaftlichen Nachwuchses Formen der internen und
externen Forschungskooperation férdern, um langfristig eine Fachkultur
Zu etablieren, in der die Zusammenarbeit in gemeinsamen und nicht
regional beschrankten Projekten selbstverstéandlich ist. Nicht zuletzt
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hieran — so meine These — fehlt es in den genannten Disziplinen, um auf
Dauer ihre Forschungseffizienz zu erhdhen.

4.3 Die Dimension der Integration

Diese Uberlegungen leiten iiber zu den Ergebnissen der Evaluation, die
der Dimension der Integration zuzuordnen sind. Die Integration von Wis-
sensbesténden und — im Hinblick auf die organisatorischen Anbindung —
von Forschung, Studium und Lehre ist nach Luhmann als das zentrale
Problem unter Bedingungen der Systemdifferenzierung zu sehen:

,Im Falle jeder Differenzierung wird der Zusammenhang zum
Problem. Die erreichbare Trennschérfe wird mit Einheitsverlust
bezahlt, und es bedarf zwar nicht einer dialektischen Synthese
(denn es handelt sich nicht um ,Widerspriiche'), aber den
Beziehungen zwischen den auseinandergezogenen Formen muf3
besondere Aufmerksamkeit gewidmet werden.* 2°

Die hierunter zu summierenden Fragen zielen sowohl auf die Forschungs-
und Lehrorganisation ab als auch bspw. auf die Integration von Wissen
innerhalb und zwischen den Disziplinen sowie auf die Verstandigung der
Wissenschaftler untereinander und mit Studierenden. Die Dimension der
Integration kann unter dieser Perspektive auch als Implementierung und
Konkretisierung von spezifischen Fach- und Hochschulkulturen verstan-
den werden.

Im Bereich der Forschung, so zeigen die Ergebnisse der Evaluation, gilt
zumindest fir die Naturwissenschaften, dass sich eine Forschungskultur
etabliert hat, die nur in seltenen Fallen institutionalisierter Hilfestellungen
fUr Forschungskooperationen bedarf. Mit anderen Worten sind gemein-
same Forschungsvorhaben grundsétzlich nicht zu , verordnen’, sondern sie
basieren haufig auf individuellen Initiativen und sind im Bereich der Na-
turwissenschaften sowohl innerhalb als auch auRerhalb der eigenen Uni-
versitét selbstverstandlicher als in anderen Disziplinen. Ungeachtet des-
sen kénnen die Facher und die Universitét insgesamt Rahmenbedingun-
gen fur ,gelingende Forschung' und entsprechende K ooperationen schaf-
fen, indem die fachlichen Schwerpunkte aufeinander abgestimmt, die
notwendige Grundausstattung zur Verfiigung gestellt und bspw. die An-

% Niklas LUHMANN (1994): Perspektiven fiir Hochschulpolitik, 219.
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siedlung von Forschungseinrichtungen in Universitétsndhe — wie Max
Planck-I nstitute — unterstiitzt werden.

In den Geistes-, Sozial, Sprach- und Kulturwissenschaften gestaltet es
sich — wie bereits angedeutet — nach unseren Eindriicken wesentlich
schwieriger, gemeinsame, gegebenenfalls interdisziplindr ausgerichtete
Forschungsprojekte zu initiieren. Es herrscht eine individualisierte For-
schungskultur vor, die nicht nur Kooperationen, sondern auch die In-
tegration von Wissensbestdnden behindert. Diese Disziplinen zeichnen
sich in ihrer Forschungsstruktur h&ufig durch gegenseitige Abgrenzung
aus, die kaum zur Kumulation von Wissen beitragen. Dies gilt in einigen
Féchern nicht zuletzt im Hinblick auf eine im Vergleich zu naturwissen-
schaftlichen Forschungsgebieten schwéchere Ausrichtung an internatio-
nalen Forschungsvorhaben.

Integrationsprozesse spielen jedoch nicht nur auf der Forschungsebene,
sondern in gleichem Mal3e bei der Koordination von Lehrveranstaltungen
und der Betreuung von Studierenden eine wichtige Rolle. Die Abstim-
mung von Kerninhalten der Lehre ist as ein facherunabhangiger durch-
gehender Problembereich zu identifizieren und entsprechend Gegenstand
nahezu aller Zielvereinbarungen zwischen Fachern und Hochschulleitun-
gen.?® In vielen Fallen ist zu beobachten, dass die Entwicklung von Curri-
cula und der damit intendierte aufeinander aufbauende und verzahnte
Studiengang im Verlaufe der Zeit bspw. aufgrund hoher personeller
Fluktuation an Prasenz fur die einzelnen Wissenschaftler \erliert und
einen priméar formalen Status erhélt, dessen Einlésung nur partiell gelingt.
Eine vor allem im Hinblick auf die Gestaltung des Grundstudiums falsch
verstandene , Freiheit der Lehre' flhrt haufig dazu, dass die Abstimmung
mit anderen Veranstaltungen sowie die Verstéandigung zwischen den
Dozenten Uber zentrale Lehrinhalte ausbleibt. Dies begriindet zum Teil
unnétige Redundanzen einzelner Stoffgebiete, die in unterschiedlichen
Veranstaltungen und Veranstaltungstypen mehrmals angeboten werden,
wahrend gleichzeitig die notwendigen Grundlagen fir das Hauptstudium
nicht oder unzureichend gelegt werden.

% vgl. u.a FACHBEREICH CHEMIE, Hrsg. (2000): Evaluation im Fachbereich Chemie an der
Johannes Gutenberg-Universitdt sowie die Evaluationsberichte des VERBUND
NORDDEUTSCHER HOCHSCHULEN, Hg (1999): Evaluation von Sudiumund Lehreim Fach
Mathematik 1997/98 sowie (1999): Evaluation von Sudium und Lehre im Fach
Geowissenschaften 1997/98.
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Als spezifisches Problem erweist sich in diesem Zusammenhang die
Abstimmung mit Veranstaltungen, die als Zubringerleistungen aus ande-
ren Fachbereichen oder Fachern in das Studium integriert sind. Dies trifft
vor allem fir Diplomstudiengange, aber bspw. auch fir die padagogische
Ausbildung von Lehramtsstudierenden zu. In den naturwissenschaftlichen
Fachern werden in vielen Fallen durch die Serviceleistungen — wie bspw.
Mathematik fir Biologen oder Chemie fir Mediziner — die Grundlagen
fir das weitere Studium gelegt. Eine entsprechende Abstimmung mit den
darauf aufbauenden Veranstaltungen und eine Entwicklung eines Lehr-
kanons, der den Anforderungen des Studiengangs entspricht, falt oft des-
halb schwer, weil hier unterschiedliche Perspektiven zum Tragen kom
men. Wahrend bspw. der Biologie daran gelegen ist, fir die Ausbildung
ihrer Studierenden spezifische, auf biologische Stoffbereiche und Stu-
dienanforderungen ausgerichtete Inhalte von den sogenannten Servicefa-
chern zu erhalten, ist aus der Sicht der Mathematik die Vermittlung von
mathematischen Grundlagen unerlasslich, auch wenn diese in keinem
direkten Bezug zu den nétigen Kenntnissen fir das Biologiestudium ste-
hen. Da zudem aufgrund der geringen Attraktivitét, die das Erbringen von
Serviceleistungen in den Fachern geniefdt, die entsprechenden Veranstal-
tungen zum Teil von unterschiedlichen Hochschullehrern angeboten wer-
den, bedarf es der kontinuierlichen Abgleichung der Lehrinhalte, fir die —
so zeigen die Erfahrungen der Evaluation — ein Hochschullehrer im Fach
verantwortlich zeichnen sollte.

Doch nicht nur die Abstimmung von Kerninhalten der Lehre, sondern
auch die Definition und Angleichung von Leistungsanforderungen ist
regelmalRig Gegenstand der Evaluationen. Auf die haufig von Studieren-
den im Rahmen der Gruppengesprache vertretene Auffassung, dass ho-
here L eistungsanforderungen, die durchaus zu Selektionsprozessen fihren
sollten, gewiinscht werden, wurde bereits hingewiesen. In der Tat zeigen
die Ergebnisse der Evaluationen, dass sich in einigen Fachern eine all-
méhliche Nivellierung der Notenskala entwickelt hat, die entweder nach
oben oder nach unten keine oder kaum noch Spielraume bietet?” Mit ei-
ner solchen Praxis entziehen sich die Facher mit Blick auf die Berufs-
chancen ihrer Absolventen einer Verantwortung, indem sie Leistungsdif-
ferenzierung kaum noch transparent machen.

27 Verwiesen sei hierbei z.B. auf die Rechtswissenschaften, die traditionell gute und sehr
gute Notenwerte fast génzlich ausihrer Bewertungsskala entfernt haben— bzw. umgekehrt
auf die Biologie, in der eine Abschlussnote, gut’ bereits den unteren Skalenwert abbildet.
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Darliber hinaus tragt eine Festschreibung von Leistungsstandards, die
unabhangig von den jeweiligen Dozenten in allen Veranstaltungen ihren
Niederschlag finden, zur Sicherheit unter den Studierenden bei. Eine Ein-
schétzung Uber den eigenen Leistungsstand, so die Studierenden, gelingt
zum Teil erst im Rahmen von Zwischen- und Abschlusspriifungen und
fuhrt unter anderem dazu, dass sich aufgrund der fehlenden Gewissheit
Uber den Wissensstand der Studienabschluss verzogert. In diesem Zu-
sammenhang ist ein nahezu durchgehendes Ergebnis der durchgefiihrten
Evaluationen, dass sich die Studierenden eine detaillierte und qualitative
Leistungsriickmeldung wiinschen, die dazu beitrégt, eigene Licken im
Umgang mit wissenschaftlichen Themen besser identifizieren zu kénnen.

Dies wiederum verweist auf einen weiteren Aspekt der Integration, der
sich mit Fragen der Studienberatung und Betreuung umschreiben |asst.
Die Organisation der Lehre findet hierin ein Aquivalent in der Organisa
tion des Lernens. Die Anforderungen an selbstorganisiertes Lernen sind
in alen Fachern hoch. Wahrend allerdings in Diplomstudiengangen das
Studium zumindest im Grundstudium straffer organisiert ist, gestaltet sich
die Studienplanung in Magisterstudiengangen deutlich schwieriger. Die
groflen Wahlmaoglichkeiten im Hinblick auf die Nebenfécher bei gleich-
zeitig geringer Verpflichtung auf spezifische Veranstaltungen suggeriert,
dass Studierende in frihen Semestern bereits einen Uberblick tber ihre
gewéhlten Facher und die moglichen sinnvollen Verzahnungen von Ver
anstaltungen und Schwerpunkten haben. Dies jedoch scheint eher zwei-
felhaft. Die AuRerungen in den Gruppengesprachen mit Studierenden,
aber auch Absolventenbefragungen, die im Rahmen der Evaluationen an
der Universitdt Mainz durchgefihrt wurden, deuten darauf hin, dass eine
stérkere Verpflichtung auf die Kerninhalte des Fachs sowie angemessene
und transparente L eistungsanforderungen bei gleichzeitig guter Betreuung
durch die Dozenten ein von vielen Studierenden préferiertes Studienmo-
dell ist.

Diese Kombination von hohen, aber nachvollziehbaren Anforderungen
und intensiver Betreuung fuhrt, wenn sie frei ist von den Zynismen des
Lehralltags, zu einer engeren Bindung an das Fach, damit aber auch zu
einer erhdhten Motivation fiir das Studium.?® Hierbei kommt vor allem
der unter dem Begriff der ,Betreuung’ zusammengefassten sozialen Be-
ziehung zwischen Dozenten und Studierenden eine zentrale Rolle zu.
Geht man davon aus, dass soziale personliche Anerkennung ein basales

2ygl. zu dem Ansatz der Bindung an Handlungsprogramme Manfred HENNEN, Thomas
REIN (1994): Bindung und Motivation als implizite Annahmen der ,, Rational Choice"
Theorie.
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Handlungsmotiv ist, so wird nachvollziehbar, dass Betreuung sich insbe-
sondere auf qualifizierte personliche Rickmeldungen bezieht. Es ist be-
zeichnend, dass Studierende in sogenannten Massenféchern, wie bspw.
der Germanistik, erstaunt sind, wenn sie von Dozenten namentlich ange-
sprochen werden. Eine solche, nicht zuletzt aufgrund knapper personeller
Ressourcen gewachsene Fachkultur wird der Tatsache nicht gerecht, dass
es sich bei Universitéten in erster Linie um einen sozialen Raum handelt.
Schon alleine die unaufgeforderte Nachfrage an fortgeschrittene Studie-
rende, wann sie ihren Abschluss planen, oder eine personliche Einladung
zu einem Examenskolloquium kann unserer Erfahrung nach oftmals tiefer
greifen als strukturelle und curriculare Mal3nahmen zur Verkirzung der
Studienzeit.

Die Kultur eines Faches im Sinne einer akademischen Gemeinschaft zeigt
sich jedoch nicht nur an der Art und Weise des Austauschs zwischen Do-
zenten und Studierenden, sondern in gleichem MalRe an der Verstandi-
gung unter den Studierenden selbst. Auch hier lassen sich wiederum
deutliche Unterschiede zwischen naturwissenschaftlichen und den ubri-
gen Féchern feststellen. Wahrend die stérkere ,Verschulung' des Grund-
studiums sowie die Organisation in Arbeits- und Lerngruppen in den Na-
turwissenschaften den Austausch zwischen Studierenden fordert, gilt es
unter Studierenden in vielen geistes-, sozial-, wirtschafts- und rechtswis-
senschaftlichen sowie in sprach- und kulturwissenschaftlichen Féchern
aufgrund der hohen Zahl an Studierenden, aber auch aufgrund der Struk-
tur der Magisterstudiengange als eher unwahrscheinlich, dass Studierende
sich wahrend ihres gemeinsamen Studiums haufiger begegnen. Somit
findet die zuvor beschriebene vergleichsweise geringere Forschungsko-
operation in den genannten Fachgebieten bereits wahrend des Studiums
eine Entsprechung: An Stelle der bei starker Differenzierung von Fach-
wissen und der zunehmenden Ausbildung von Teildisziplinen notwendi-
gen Zusammenarbeit ist nach wie vor eine Kultur des , Einzelkdmpfer
tums' zu beobachten, die durch die bestehenden Fachstrukturen gestérkt
wird.

Schliefdlich, so lasst sich bereits aus der Diagnose der nicht ausreichenden
Abstimmung von Lehrinhalten und Leistungsanforderungen folgern, wek-
sen die Evaluationen darauf hin, dass auch die Kommunikation nicht nur
zwischen den Lehrenden, sondern ebenso zwischen den wissenschaftli-
chen und nichtwissenschaftlichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ins-
gesamt verbesserungswiirdig erscheint. Hierbei zeigen die Gruppenge-
sprache mit wissenschaftlichen und nichtwissenschaftlichen Mitarbeite-
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rinnen und Mitarbeitern sowie mit Lehrbeauftragten, dass es weniger um
eine grundsétzliche Infragestellung von gewachsenen Hierarchien geht,
as vielmehr um die Transparenz von relevanten Informationen und Ent-
scheidungen. Zum Tell ist zu beobachten, dass bspw. Initiativen von Mit-
arbeitern zur Reorganisation der Lehre in den Instituten keine Rickmel-
dung erfahren und quasi ,lautlos' verloren gehen. Hierbei kommt zum
Tragen, dass Fécher kaum interne Informationsorgane und -wege kennen,
die jenseits der informellen Weitergabe von Informationen zu einer héhe-
ren Transparenz und der Herstellung gemeinsamen Organi sationswissens
beitragen. Die in der Organisationsforschung unter dem Begriff des Wis-
sensmanagements diskutierten Problemlagen haben die Universitétspraxis
offenbar bislang kaum erreicht. Gerade aber die hohe personelle Fluktua-
tion an Universitéten macht den bewussten Umgang mit und die struktu-
rierte Weitergabe von internem Organi sationswissen notwendig.

Dies ist im Ubrigen auch hinsichtlich des Kontaktes zwischen wissen-
schaftlichen Einrichtungen und der Hochschulverwaltung festzustellen.
Die zum Teil fur die Facher und Fachbereiche komplizierte Materie des
Verwaltungshandelns eignen sich Generationen von Wissenschaftlern
stets neu an, ohne auf bereits vorhandenes Wissen zurlickgreifen zu kon-
nen. Die vorubergehende Partizipation an der universitdren Selbstver-
waltung legt es jedoch geradezu nahe, vorhandenes Wissen zu sichern
und weiterzugeben. So ist bspw. bei einer durchschnittlichen Verweil-
dauer von zwei Jahren im Amt eines Dekans und gleichzeitig schlechter
Personalausstattung in vielen Dekanaten das Vorhandensein entsprechen-
der Wissenshestande oft entscheidend fur die angemessene Wahrneh-
mung der Fachbereichsinteressen.

4.4 Die Dimension des Sel bstver stéandnisses

Unter dem Selbstverstdndnis von Féchern und Fachbereichen sowie der
Universitat insgesamt sind solche Prozesse zu verstehen, die zur Selbst-
vergewisserung Uber die langfristigen Zielsetzungen und die Reflexion
Uber die Organisationseinheiten beitragen. In diesem Sinne kann die
Evaluation selbst, wenn sie in einem umfassenderen Sinn nicht lediglich
als Erhebung von Leistungsmerkmalen, sondern als Mobilisierung zur
Definition und Umsetzung von Qualitétsstandards verstanden wird, dieser
Dimension zugeordnet werden.
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Neben der Evaluation wird zur Zeit mit unterschiedlichen Zugangen der
Rechenschaftslegung oder der Leithildentwicklung sowie der Festschrei-
bung einer , corporate identity’ ein Prozess an den Universitéten eingelei-
tet, der darauf ausgerichtet ist, die Aufgaben und Systemgrenzen der
Hochschulen zu beschreiben bzw. zu definieren. Vor alem im Hinblick
auf die Entwicklung von Leitbildern ist hierbei grundsétzlich zu differen-
zieren zwischen Bemilhungen, die in Form einer Profilbildung das jeweils
spezifische Bild einer Universitét zu er- und vermitteln versuchen, und
auf umfassendere Zusammenhéange zielenden Fragen nach der Stellung
und (funktionalen) Einbindung der Hochschulen in der Gesellschaft.

Wie bereits angefiihrt, soll an dieser Stelle nicht weiter auf die Diskussion
um mogliche Leitbilder eingegangen werden, die bereits in der Vergan-
genheit unter dem Begriff der ,ldee der Universitat' gefiihrt wurde und
mithin keinesfalls neu ist. Vielmehr interessiert, inwieweit in den evalu-
ierten Fachern und Fachbereichen ein Bewusstsein fir solche Fragen und
entsprechende Orientierungen vorhanden ist. Hierbei zeigt sich, dass viele
Facher sich aufl3erst schwer damit tun, ihre eigenen Stérken und besonde-
ren Leistungsmerkmale zu beschreiben. In vielen Féllen wurde deutlich,
dass ein Gelingen der Darstellung des eigenen Fachs gegeniiber Fach-
laien, aber auch gegeniiber den eigenen Studierenden nicht selbstver-
sténdlich ist. Einige Evaluationen zeigten, dass die Facher nahezu
konsterniert davon waren, wie sie von ihren Studierenden wahrgenommen
wurden.

Damit einher geht, dass Kriterien fir gute Forschung und Lehre fir viele
Facher auRerst schwierig zu bestimmen sind. Nach mdglichen Indikatoren
fir die Qualitdt von Forschung und Lehre befragt, konnten Hochschulleh-
rer oftmals zwar darlegen, welche Kollegen gute Forschung betreiben und
dass es grundsétzlich einfach sei, gute von mittelméafiigen oder leistungs-
schwachen Studierenden zu unterscheiden. Doch fiel es nahezu allen Be-
fragten schwer, die fur diese Einschétzungen zu Grunde gelegten Krite-
rien zu benennen?®

Ein entsprechendes Bewusstsein tber die Ziele und das Selbstverstandnis
des Faches ist meines Erachtens keinesfalls marginal und ist bestenfalls
nur indirekt Gber die Produktion von Hochglanzbroschiiren und der damit
erhofften AufRendarstellung zu |6sen. Wichtiger ist vielmehr, dass bei

Studierenden und Lehrenden ein gemeinsames V erstandnis tber grundle-

2 Einschrankend muss angemerkt werden, dass die Definition von Qualitatsmerkmalen
wiederum in den Naturwissenschaften offensichtlich aufgrund der gréfReren Anerkennung
von fuhrenden Zeitschriften (wie bspw. Nature) und den darauf aufbauenden Indizes
leichter falt; alerdings sind die sogenannten ,impact -Faktoren' keineswegs unumstritten.
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gende Zugange und Erwartungen vorhanden ist, um daraus
Anforderungen und Leistungsdefinitionen des Fachs ableiten zu kdnnen.
Der Entwurf eines so verstandenen ,Leitbildes’, das im Sinne einer
funktionalen gesellschaftlichen Einbindung von Hochschulen beschreibt,
welche Aufgaben Universitdten und mit ihnen einzelnen Féachern zufallen,
ist kein einfaches Unterfangen. Das Zusammenfigen von , ad hoc-Thesen’
ohne Ruckgriff auf wissenschaftshistorische und
gesellschaftswissenschaftliche V oriiberlegungen greift hier mit Sicherheit
zu kurz. Die Anstrengung einer solchen Definition der Aufgaben von
Universitéten zu unterlassen, bedeutet allerdings, die gegenwartige
Ohnmacht der Universitdten bzw. der Hochschulen insgesamt in der
hochschulpolitischen Diskussion festzuschreiben, denn den vielfach als
Zumutungen empfundenen und haufig wechselnden 6ffentlichen
Erwartungen kdnnen die Hochschulen in einer angemessenen Weise nur
dann begegnen, wenn sie in einem doppelten Sinne Selbstbewusstsein
entwickeln, das auf der begriindeten Positionierung in der Gesellschaft
beruht.

5. Zusammenfassung

Ausgehend von unterschiedlichen Diagnosen zur Krise der Hochschulen
konnte gezeigt werden, dass die damit verbundenen Beschreibungen nur
unzureichend die Interdependenzen abbilden kdnnen, denen Hochschulen
als komplexe Organisationen unterliegen. Der haufige, zum Teil dem Zu-
fall entsprungene Themenwechsel in der hochschulpolitischen Diskussion
ist — so die hier vertretene These — nicht dazu geeignet, Hochschulrefor-
men rational zu steuern.

Der Zugang Uber die Betrachtung der Universitét als System soll in die-
sem Sinne dazu beitragen, ein mdgliches Ordnungsschema zu entwerfen,
das dazu dient, die Gleichzeitigkeit und die Notwendigkeit zur Ausbalan-
cierung divergenter Anspriiche an Forschung und Lehre aufzuzeigen.
Gleichzeitig kann ein solcher Zugang bei sinnvoller Operationalisierung
die Fragen und Themen von Evaluationen leiten und ein Bezugssystem
fur die Hochschulentwicklung und entsprechende Mal3nahmen herstellen.

Die hier dargestellten Ergebnisse der Evaluationen legen eine solche
Herangehensweise nahe, zeigen sie doch die Ambivalenzen, denen Hoch-
schulforschung und -lehre ausgeliefert sind. Antworten darauf zu finden,
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wie bspw. die Praxisrelevanz des Studiums eingelost werden kann bei
gleichzeitiger Erflllung der Forderung nach ,exzellenter* Wissenschaft,
welches die primaren Ziele der Universitdten sind und ob z.B. die Oko-
nomisierung der Hochschulaushildung nicht bereits dazu gefihrt hat, dass
die Einwerbung von Drittmitteln nicht mehr als Ressource fiir Forschung
und Lehre, sondern bereits als Selbstzweck zu verstehen ist, scheint un-
umganglich, um die hochschulpolitische Diskussion zu versachlichen und
damit partiell auch zu entpolitisieren. Denn nicht nur aus systemischer
Perspektive kann die Logik der Wissenschaft nicht &quivalent mit der
politischen Logik sein.
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1. EENLEITUNG

Die folgenden Erérterungen beruhen auf den praktischen und theoreti-
schen Erfahrungen im Umgang mit Evaluation, wie sie in den vorange-
gangenen Beitréagen beschrieben worden ist. Das Verfahren der Evalua-
tion, wie es in den Féchern und Fachbereichen der Johannes Gutenberg-
Universitéat Mainz durchgefihrt worden ist, hat sich im Laufe der Zeit in
seinen Schwerpunkten in dem Mal3e veréndert, wie neue Erkenntnisse
nicht nur aus den Evaluationen selbst gewonnen worden sind, sondern
auch aus den anderen Tatigkeitsbereichen im Umgang mit Hochschule
und deren Fragestellungen sowie anderen Einrichtungen. Ich nehme diese
Erfahrungen und Erkenntnisse zum Anlass, einen Ausblick auf wahr-
scheinliche Entwicklungen und neue Fragestellungen zu wagen. Die ver-
wendeten Beispiele beziehen sich tberwiegend auf eigene Erfahrungsbe-
reiche, weil ich damit authentische Auskinfte geben zu kénnen glaube.

Kritische und selbstkritische Uberlegungen (iber die Zukunft eines Ver
fahrens mit beispielloser Karriere vom Schreckgespenst tber eine Plau-
derveranstaltung zum umfassenden Reformkonzept sollten gerade denje-
nigen hilfreich und sinnvoll erscheinen, die sich beruflich mit Be-
standsaufnahmen und Reorganisationen in Organisationen befassen. Wer
fir die eigene Arbeit den Namen Evaluation in Anspruch nimmt, sollte
sich nicht scheuen, sich selbst mit den Fragen zu beschéftigen, welche die
eigene Arbeit betreffen und dort nach mdoglichen Fehleinschatzungen zu
suchen und Uberlegungen dariiber anzustellen, welche Entwicklungen
absehbar erscheinen und welche Neuorientierungen notwendig werden
konnten.

Fiir solche Uberlegungen war in meinen Augen auferordentlich hilfreich,
dass uns im Umgang mit Hochschule und Bildungseinrichtungen unter-
schiedliche Perspektiven zur Verfiigung gestanden haben, die verglichen
und zusammengefiihrt werden konnten. Insbesondere waren es Evaluati-
onsverfahren in anderen Bildungseinrichtungen auf3erhalb der Mauern der
eigenen Hochschule, Beobachtungsverfahren unterschiedlicher Art, Mal3-
nahmen der Organisationsentwicklung, eigene empirische Projekte und
andere Formen der Hochschulforschung, die zu einer Zusammenschau
herausfordern. Dazu gehdren auch Madnahmen und Untersuchungen tber
die Entwicklung in Schulen, z.B. Uber Wahlen und Abwahlen naturwis-
senschaftlicher Facher. Hervorheben mdochte ich auch Einblicke, die mir
der Leiter des Projektes zur Forderung des wissenschaftlichen Nachwuch-
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ses bzw. der Habilitandenforderung' in fir mich wertvollen Gespréchen
gewahren konnte. In seiner Arbeit sind nicht nur die Nachwuchswissen-
schaftler und Arbeitsgruppenleiter in den Naturwissenschaften zu Wort
gekommen, sondern auch deren Vorgesetzte und sonstige Professoren mit
amtlichen Zustandigkeiten?

Meine eigenen, in unverstellter, mir mit kollegialem Entgegenkommen
gewahrten Sachgesprache gehtren fir mich zu den Hohepunkten der
Einsichtnahme in die wirklichen Probleme und ungelsten Fragen. Sie
geben aber auch Anlass zur Hoffnung auf Chancen fur institutionelle
Reorganisation. Unter Bedingungen offener und ernsthafter Versténdi-
gung flieflen viele entschiedene Einschatzungen zusammen, fir die in der
hochschulpolitischen Offentlichkeit wenig Platz ist. Diese Erkenntnisse
lassen sich bundeln und machen die Beschaftigung mit der Aufrechter-
haltung von Wissen, seiner Erzeugung, Umwal zung sowie seiner Weiter-
gabein einer Gesellschaft unabweislich, die davon schicksalhaft abhéngig
geworden ist. Wir missen Wege finden, durch dieses Insiderwissen die
Offentlichkeit zu aktivieren und zu nutzen. Das Licht der Offentlichkeit
sollte nicht gescheut werden, sondern zur Verfligung stehen und geschatzt
werden.

Zunéchst werde ich mich mit der Frage auseinandersetzen, ob Evaluation
als ein Verfahren in theoretischer oder praktischer Absicht anzusehen ist
und was zur Kl&rung des Status einer theoretischen Fundierung beizutra-
gen ist. Hier wird insbesondere dem Problem nachzugehen sein, was
unter Motivation zu verstehen sei. Dabei spielt auch die praktische Seite
der Aktivierung von Programmverantwortung und Programmentwicklung
bei den Organisationsmitgliedern eine wichtige Rolle. Ich wende mich
dann der Bedeutung von Evaluation zu. Wie ist die Karriere eines Be-
griffs und eines Verfahrens zu erkléaren? Kann Evaluation als eine Ersatz-
steuerung verstanden werden?

Im dritten Abschnitt geht es um Definitions- und Abgrenzungsbemiihun-
gen; der Evaluations- und der Qualitatsbegriff stehen hier im Vorder-
grund. Evaluation im hier verstandenen Sinne ist keine hoheitliche Mal3-
nahme politischer Steuerung oder zur Sanktion von Organisationsmitglie-

! Die Koordinationsstelle zur Forderung der Lehrkompetenz des wissenschaftlichen
Nachwuchses wird geleitet von PD Dr. Manfred Herzer; zum Programm vgl.:
http://www.verwal tung.unimainz.de/ZQ/wn-ueberblick.htm

2 Die im Folgenden verwendete mannliche Form fiir Berufsbezeichnungen gilt
gleichermalen fir beide Geschlechter.
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dern. Sieist ein Verfahren zur Unterstiitzung von Reorganisationsprozes-
sen. Diese sind unverzichtbar angewiesen auf die wenigstens latente Be-
reitschaft der Uberwiegenden Zahl von Verantwortlichen in Organisatio-
nen Organisationsdefizite als Problem zu behandeln. Dazu sind Partner-
schaften herzustellen. Nur auf dieser Basis ist Mobilisierung von Verant-
wortung moglich. Die Expertenbegutachtung gilt als selbstverstandlich.
I'st das wirklich gesichert?

Ich komme zu dem Ergebnis, dass Evaluation in eine Form der Beratung
Ubergehen muss. Dazu kommt der Rechtsform der beratenden Instanzen,
die Uber eigene Autoritét und die Fahigkeit der Neutralitét verfigen mis-
sen, eine besondere Bedeutung zu. Ich bezeichne sie als intermediér.
Ihnen kommt als eine zentrale Aufgabe zu, Mal3stabe zu entwickeln und
festzulegen, vermittels derer Qualitdt gemessen werden kann. Meine
besondere Aufmerksamkeit gilt der Uberwindung von Kooperations-
blockaden in Organisationen sowie der Offenlegung der Verweigerung
von Verantwortung gegentiber Reorganisationsprozessen. Dazu missen
sprachlich verfasste Einschatzungen von Organisationsmitgliedern aus
Dialogen gewonnen und zu synthetisierten Dialogen zusammengefUhrt
werden.

Schliefllich befasse ich mich mit dem Begriff des Leitbildes fir Organi-
sationen. Was kann darunter sinnvoller Weise verstanden werden und
welche motivierende Kraft kann davon ausgehen? Dazu ist es notwendig,
auf synonyme Begriffe zurtickzugreifen.

2. Bedeutung und Selbstver stdndnis der Evaluation
2.1 Analyse und Aktivierung

Evaluationen sind gefragt und scheinen es auf lange Sicht zu sein. Mit
Selbstversténdlichkeit wird der Begriff in Gesetzestexte und Reformpro-
gramme aufgenommen. Uberall wird mit Nachdruck davon gesprochen,
dass Evaluation wichtige Steuerungsfunktionen zu tbernehmen habe. In
einer solchen Atmosphére der Evaluationseuphorie und in dieser Zeit der
Konjunktur und der Akzeptanz eines Verfahrens zur Analyse und Be-
wertung von Einrichtungen, Programmen, Innovationen und Reformen
unter dem Aspekt ihrer Wirksamkeit und Qualitat wéren Evaluationsein-
richtungen schlecht beraten, wenn sie von der Fraglosigkeit eingespielter
M ethoden und Ablaufe ausgingen und sich auf dem Erfolg des scheinbar
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Selbstverstandlichen ausrichteten. Wer Situations- und Problemdiagnose
zum Zweck der Mobilisierung von Reformbewusstsein und Aktivitat mit
Augenmal’ betreibt, sollte sich um eine professionelle Skepss bemiihen,
die fir sich abzeichnende neue Fragen sensibel ist.

2.2 Wissen zweiter Ordnung

Fraglos sind alle Gesellschaften und Kulturen abhéngig von Wissen, aber
noch nie hat die Akkumulation in Verbindung mit der Anwendung von
Wissen so danach verlangt, Wissen wissentlich zu organisieren, wie in
den gegenwaértigen Industrie- und Dienstleistungsgesellschaften. ,Wis-
sensmanagement* ist dieser Prozess einer neuen Ebene von Wissen ge-
tauft worden. Dieser Begriff sollte jedoch gerade nicht zur Uberschétzung
der Steuerungsmoglichkeiten Anlass geben, dazu gibt es keinen Grund.
Hier geht es mir um eine Auflistung und Systematisierung von einigen
wichtigen Aspekten zum Komplex der Evaluation, um die Abfassung
einer Standortbestimmung.

Es geht ja keineswegs nur um Wissen, das personen- und ortsungebunden
waére; nicht einmal organisationsinternes Wissen steht den Verantwortli-
chen wie selbstverstandlich zur Verfligung. Immer mehr kommt es auf die
Zusammenfuhrung unterschiedlichen Wissens an. Die ungeheuren Diffe-
renzierungsprozesse unserer Gesellschaften haben auch zu einer Partiku-
larisierung, einer Einhegung des Wissens gefuhrt. Wir schwérmen davon,
dass die Globalisierung und die elektronischen Medien — allen voran das
Internet — Wissen in bisher ungeahnter Weise zuganglich machen, aber
das ist nur die Vision von Méglichkeiten, jedoch damit noch keine Ga-
rantie fur die Verschrankung und damit Verfligbarkeit der entscheidenden
Wissensbesténde. Gerade in der Evaluationsarbeit kann man sich ein Bild
von der unglaublichen Schwierigkeit machen, unter der selbst in einer
mittleren Organisation getrennte Wissenswelten zusammenzufihren und
kompatibel zu machen sind.

Ausdruck dieser skeptischen Mahnung ist die Erfindung eines Instru-
mentes des Wissensmanagements, das ,Mikroart’ genannt wird und in
Anlehnung an die Praxis wissenschaftlicher Artikel fur Mikroartikel steht.
Organisatoren aller Art sollen sich nach diesem Modus in der Praxis wie
Wissenschaftler verhalten, die einen Aufsatz schreiben um Rechenschaft
Uber den Stand ihres Handwerks abzulegen. Auch als neu angepriesene
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Gerichte koénnen nach alten Rezepturen gekocht werden. Ein solcher
Artikel sei verstanden als ein Beitrag der , Revision von Wissen, weil
seine Nutzung Anlass zu Kritik, Erweiterung, Nachfragen und neuen
Anregungen® verlangt? Wie man sieht, ist offenbar sogar den Beteiligten
selbst nicht bewusst, was sie wissen und sie miissen sich erst Rechen-
schaft dartiber ablegen. Wie viel schwerer muss das erst beim Aufspiiren
von Wissensressourcen und bei deren Zusammenfihrung in gréf3eren
Systemen sein. Wir bendtigen ein Wissen zweiter Ordnung, eine Kunst
und eine Systematisierung fur das Synthetisieren von Wissen. Die Evalu-
ation wird darauf stets aufs Neue verwiesen.

2.3 Seuerungshilfen

Neben diesem Befund gibt es weitere Griinde, welche es sinnvoll machen,
die Frage zu stellen, wie es kommen konnte, dass Evaluation so popul ar
geworden ist. Fir welche Defizite vermag sie Abhilfe zu versprechen? Ich
glaube, dass daflr die durchgehende Erfahrung von Steuerungsresisten-
zen in unternehmerischen, administrativen und politischen Anordnungs-,
Leitungs- und Managementformen verantwortlich ist. Das sind keine
Entwicklungen, die sich von heute auf morgen herausstellen. Sie zeichnen
sich langsam ab, werden erst nach und nach manifest um schliefdlich zu
einem durchgehenden Erfahrungs- und Kritikprogramm zu werden.

Im Anschluss an das oben Gesagte kann man allgemein formulieren:
Evaluationen werden dort vorrangig notwendig, wo ein hoher Grad an
Autonomie von Wissen unterschiedlichster Art, dessen intelligente Ver
waltung und Koordination und die Mobilisierung von verantwortungs-
voller Rechenschaftsablegung zusammenkommen missen. Diese Ent-
wicklungen in Organisationen innerhalb und auf3erhalb des Hochschulwe-
sens haben systematisch die Evaluation als ein Instrument eines ergan-
zenden, genauer subsidiaren Steuerungsverfahrens erscheinen lassen, as
eine Hilfestellung oder einen Behelf fir ansonsten missgliickende Nor-
malsteuerung. Evaluation ist auf diese Weise zu einem Hoffnungstréger
fur die Gestaltung steuerungsresistenter Funktionsbereiche avanciert.

Es ist aufschlussreich, dass sich die Ratlosigkeit in Steuerungs- und Mo-
bilisierungsfragen weniger auf die i.e.S. technischen und administrativen

3 Helmut WILLKE (1998): Systemisches Wissensmanagement, 100ff.
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Vorgange erstreckt, sondern die damit verbundenen sozialen Transakti-
onsprozesse. Einige Beispiele aus dem Hochschulalltag sollen das ver-
deutlichen, sie lassen sich aber ohne Weiteres auf andere Organisationen
und auch auf Unternehmen Ubertragen. Nicht die Tatsache eines bis zur
Uberfalligkeit unangepassten Curriculums ist das eigentliche Problem
eines Faches oder Fachbereichs, sondern die ausbleibende Wahrnehmung
dieses Missstandes, die ausbleibende Korrektur, die ungekléarte oder ge-
leugnete Zustandigkeit.

Es ist nicht selten der Fall, dass diese Méngel bereits verschiedentlich
angesprochen, aber immer wieder verdrangt worden sind. Das liegt be-
sonders am Mangel einer Ubergreifenden organisatorischen Zustandigkeit
und Verantwortung. Auch Geschéftsfihrende Leiter, Dekane oder sogar
Hochschulleitungen miissen wegen einer in anderer Hinsicht bewahrten
Kollegialstruktur beflirchten, sich Mund oder Finger zu verbrennen. Wer
argerliche Tatsachen der mangelnden Koordination, Absprachen und
Verstandigung zur Sprache bringt, muss damit rechnen, als Stérenfried
oder Norgler gebrandmarkt zu werden.

Will man dies revidieren, benttigt man zunachst einmal die Perspektive
des Aulenstehenden, des Dritten, des Unparteiischen, der Gberhaupt erst
auf die unabweisbare Notwendigkeit von Kommunikationen, Verhand-
lungen, Entscheidungen, Kooperationen, Kontrolle und Verantwortung
aufmerksam macht. Die Okonomen bezeichnen diesen Aufwand als
Transaktionskosten. Transaktionen stellen Aushandiungs- und Ubertra-
gungsleistungen dar, die dort, wo sie nicht als selbstverstandlich einge-
fuhrt und gesichert sind, knapp werden und als Zumutung angesehen
werden. Transaktionen sind Leistungen von Person zu Person, von Kol-
lektiv zu Kollektiv und soziale Leistungen. Das erklart, warum sie leicht
als nachgeordnet oder sogar inferior angesehen werden. L eistungen tech-
nischer und produktiver Art gelten als eigentliche Produktionsschwer-
punkte. Transaktionen werden als etwas Selbstversténdliches, etwas Na-
turliches oder gar Triviales angesehen, tber das man sich nicht unnétig
den Kopf zerbrechen sollte.

Ein weiteres Beispiel fur die soziale Qualitét der Defizite, die uns haufig
begegneten: Nicht die Tatsache, dass birokratisch falsche Entscheidun-
gen sich innerhalb der Hochschulverwaltung ereignen ist das eigentliche
Problem in der Organisation, sondern deren Hinnahme und das Ausblei-
ben einer notwendigen Neuordnung. In diesen Fallen wird deutlich, dass
die technisch-administrativen Fehlleistungen fur sich genommen schon
vor Rétsel stellen kénnen, aber dass deren Problematik erst durch die
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Sichtbarmachung der Dimension eines sozialen Transaktionsdefizits er-
scheint und den eigentlichen Handlungsbedarf offen legt. Die Grenzen
der Administration liegen eindeutig im Sozialmanagement. Es fehlt an
K ooperationsleistungen, Entscheidungsleistungen, Uberzeugungsl eistun-
gen und vor allen Dingen an Motivationsleistungen.

Evaluation ist keineswegs ausschliefdlich, aber sehr oft mit dieser sozialen
Dimension von Prozessen befasst. Ich erinnere mich an mehrere Félle, bei
denen in Féchern und Fachbereichen heikle Fragen notwendiger Reorga-
nisation von Forschungs-, Studien- und Organisationsstrukturen anstan-
den, von denen niemand aus dem Kreis der Verantwortlichen oder der
Experten hétte sagen konnten, dass sie im Handstreich zu 16sen und leicht
Zu entscheiden gewesen waren. Und doch ist in diesen sachlichen Fragen
nicht der Kern des Problems zu suchen. Entscheidungen kénnen schwie-
rig, aufwendig und sogar schmerzhaft sein, aber sie missen vor allen
Dingen angegangen werden.

Das Aussitzen-Wollen hat meistens nur die politische Dimension, nicht
angreifbar zu sein, selten besteht es im planvollen und sachlich begrin-
deten Verschieben des Zeitpunktes der Entscheidung. Die Unterlassung
einer unverzichtbaren Transaktionsleistung unter Fachkollegen oder zwi-
schen Leitungspersonen auf verschiedenen Ebenen stellt das eigentliche
Manko dar. Der Widerstand gegen diese Diagnose ist fast ausnahmslos
ganz erheblich. Das macht das Leben der Evaluatoren nicht einfach.
Evaluation hat es mit einem zentralen Transaktionsproblem zu tun, oft mit
einem Kampf der Argumentationen gegen abwehrende V erdachtigungen
aller Art. Nicht selten sind Transaktionsprobleme gerade dort von einer
latenten Wirksamkeit, wo die Einheitlichkeit der Interessen als gegeben
unterstellt wird. Das ist beispielsweise oft in Leitungsgremien der Fall.
Was as gebundeltes Fihrungsinteresse auf unterschiedlichen Ebenen
unterstellt wird, entpuppt sich oft als ein System schnell wechselnder
Koalitionen. Das Problem wird nicht kleiner dadurch, dass gerade dies
auch unter den Beteiligten geleugnet werden muss. Selbstverstandnis,
Prasentation und Wirklichkeit der Kooperation klaffen erheblich ausein-
ander.

Die hier beschriebene Steuerungsresistenz in Organisationen im Sinne
einer Blockade der sozialen Dimension der Transaktion het neben der
erwahnten Autonomie, die in der Kompetenz der Personen und Organisa
tionseinheiten liegt, noch andere Ursachen, Uber die zu reden ist. Das
Universitatsieben gibt wie der offentliche Sektor allgemein viele Ber
spiele dafiir, dass die verfassungsrechtlich garantierte Selbstandigkeit von
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Personen im Rahmen der Wissenschafts- und Lehrfreiheit zu Potentialen
der Verweigerung von Transaktionsleistungen und als Folge davon zu
Resignation fihren. Diese grundlegenden Freiheiten sind hohe Rechtsgi-
ter, deren grof3e Bedeutung stets gerade in ihrer Geféhrdung sichtbar und
sinnféllig geworden ist. Diese Gefahrdung hat sich besondersin der Form
des politischen Ubergriffs gezeigt. Dies ist eine Gefahr, die besonders
gerade deshalb nie Ubersehen werden darf, weil diese Formen der Ein-
flussnahme dem Wandel unterliegen konnen und damit die Gefahr verde-
cken.

Aber selbst Hochwertkonstellationen sind nicht dagegen gefeit, fir Min-
derzwecke in Anspruch genommen zu werden. Wo im Sinne des Wissen-
schaftszwecks notwendige Transaktionen mit dem Hinweis auf Wissen-
schafts- und Lehrfreiheit zuriickgewiesen werden, findet eine Ausbeute
eines kostbaren Rechtsgutes statt, dessen Gefahrdung auf diese Weise
ganz andere Formen annimmt.

Schutzgarantien haben nicht selten den unbeabsichtigten und paradoxen
Effekt, auch dort fir Steuerungsresistenz zu sorgen, wo das nicht durch
die primére Schutzidee gedeckt ist. Daraus entstehen unterschiedlichste
Abweisbarkeitschancen. Unsere Erfahrungen haben sehr viele solcher
Unzuganglichkeiten ans Tageslicht gebracht. Die Gefahr ist grof3, dass
sich in diesen Féllen Zynismus auf der einen Seite, Resignation auf der
anderen breit macht. Solche Barrieren sind aber nicht eindimensional als
Verweigerung zu charakterisieren, das wére unangebracht.

Wo Verweigerungen strukturell méglich sind, wird Selbstzuschreibung
von Verantwortung wichtig. Damit entstehen Formen der Verantwor-
tungs-, Zuschreibungs- und Selbststeuerungsabhangigkeit, die deshalb
prekdr sind, weil sie eine moralische Sonderleistung darstellen, von der
zunéchst einmal nicht auszugehen ist. Vielleicht ist das eine ganz zentrale
Beschreibung der Abhéngigkeit moderner Gesellschaften. Wir sind auf
den Betriebsstoff nicht-standardisierbarer Motivationen angewiesen zur
Uberbriickung der Steuerungsdefizite und —resistenzen. Das erfordert eine
besondere Form der Aktivitét, wie Etzioni fruh erkannt hat, die weder
innerhalb noch auf3erhalb von Organisationen einfach programmierbar ist.
Die angemessene Beschreibung von Situationen und Problemlagen auch
in Organisationen erfordert Authentizitat, die nur durch fortgesetzte Akti-
vierung erzielt werden kann.*

* Amitai ETZIONI(1975): Die aktive Gesdllschaft, 659.
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Aktivitét ist aber per se rar und nicht ohne weiteres einzuholen. Je mehr
wir auf Umdenken, fortgesetztes Lernen und andere Dinge pochen, desto
schwerer wird es sein, solche exzeptionellen Leistungen einzuklagen.
Vielleicht liegt hier das Geheimnis eines Verfahrens mit dem Namen
Evaluation darin, ein Prozess der auf3erordentlichen, auflerplanméafiigen
extern veranlassten Introspektion der Qualitét von Leistungen zu sein.
Evaluation soll und kann nicht trivial kontrollieren, aber sie kann es nach
meinem Versténdnis, wenn sie professionell gemacht ist, in einer mobili-
sierenden und Interesse und Verantwortung ausl 6senden Weise a's nicht-
triviale Aktivierung tun. Das Interesse sich einer Evaluation zu unterzie-
hen ist in den meisten Féllen sowohl mit dem Bewusstsein eines Defizits
an Selbststeuerung verbunden als auch mit der Hoffnung sich freiwillig
Zu exponieren um mit Hilfe einer neutralen Instanz diesem Defizit entge-
genzuwirken.

2.4 DieRolleder Theorie

An dieser Stelle muss aber nicht nur vor einer Uberschétzung der Plan-
barkeit von Wissensprozessen gewarnt werden, sondern auch vor derjeni-
gen einer umfassenden Verwissenschaftlichung von Evaluation. Es ist zu
unterscheiden zwischen Evaluation als Qualitétsbefund und Qualitétsent-
wicklung einerseits und Evaluationsforschung andererseits. Das erstere
besteht in der Gewinnung eines Urteils tiber Handlungsvorschriften oder
Handlungsanleitungen, die allgemein als Programme bezeichnet werden;
das letztere entspricht einer quasi-experimentellen Forschungslogik, mit
der kausalen Zuschreibung von Effekten explizit gemachter Interventi-
onsprogramme zur Lésung eines definierten gesellschaftlichen Problems
anhand einer Theorie. Nur in diesem Fall handelte es sich um ,Pro-
grammwirkungstheorien‘ >

Ich habe grof3en Respekt vor der disziplinierenden Kraft theoriegel eiteter
Konzepte und verkenne keineswegs die Tatsache, dass Evaluationsfelder
mit Groéfien zu tun haben, die typisch sind fur sozialwissenschaftliche
Theoriebildung. Wir haben es in Evaluationen stets mit Akteuren zu tun,

5Vgl. den ehrgeizigen Versuch, ein deutsches Lehrbuch theoriegeleiteter
Evaluationsforschung zu verfassen, das auf diesen Unterschied durchgehend hinweist:
Sebastian BAMBERG, Harald GUMBL, Peter SCHMIDT: Rational Choice und
theoriegel eitete Eval uationsforschung, 11.
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mit Handlungen, mit Programmen, mit Intentionen, Zielen und nicht
zuletzt mit stets Uberraschenden Ergebnissen und Wirkungen. Aber es
ware vermessen zu behaupten, wir kénnten in der Praxis auch nur anné
hernd pure kausal-experimentelle Evaluationsforschung betreiben. Wir
haben uns stattdessen standig mit einer Gemengelage zu befassen, in der
die genannten Grof3en alle vorkommen, aber nur begrenzt in formalisierte
Forschungskonzepte Uberfihrt werden kdénnen. Ich bevorzuge eine Sicht-
weise, wie sie im Konzept der ,wissenschaftlich gestitzten Evaluation'
zum Ausdruck kommt , ohne mich der Sache nach von der Vorstellung zu
entfernen, dass Evaluation auf Theorie beruhen muss.’

Die Ankntpfungspunkte an eine Rational-Choice-basierte Motivations-
theorie sind, wie ich zu zeigen hoffe, Uberzeugend. Akteure handeln nur
scheinbar nach expliziten Programmen, tatséchlich folgen sie latenten
impliziten Handlungsschemata, die ihnen selbst unvertraut sind oder die
sie vor sich selbst verdunkeln. Sie geben vor, Ziele zu verfolgen, die sie
gleichzeitig im Alltag standig verletzen. Sie hegen geheime Intentionen,
die nicht zu den Zielen und Programmen der Leitbilder in Hochglanzpa-
pier passen und sie erzeugen gemeinsam im Verbund des Handelns Fol-
gen, welche ihnen as unbeabsichtigt, fremd und paradox begegnen. In
einem solchen Feld konnte es im Grenzfall dem Ziel der Evaluation
ganzlich widersprechen, auf Hinweise und Eingriffe wahrend der Erhe-
bung zu verzichten, um die Analyse der Wirkungsmechanismen nicht zu
gefdhrden. Das Interesse am Nachweis von programmatischen Fehlleis-
tungen ex post zur Abgabe von anschlieRenden Empfehlungen kdnnte von
den Auftraggebern geradezu als zynisch bezeichnet werden.

Die géngige Unterscheidung von summativer und formativer Evaluation
hat ihre Berechtigung. Die formative Evaluation bezeichnet das beglei-
tende, modifizierende und durch Interventionen pragende Verfahren
qualitativer Art. Es handelt sich hier um angewandte Forschung im Feld
und nicht in einem Quasi-Labor. Es unterstellt sozusagen eine Ratgeber-
pflicht im Verfahrensverlauf mit diplomatischem Geschick. Die summa
tive Evaluation urteilt Uber wissenschaftlich ermittelte und durch Einwir-
kungen im Verlauf ungetribte Effekte am Ende der Beobachtungsperi-

5 Heinrich WoTTAwA/ Heike THIERAU (1998): Lehrbuch Evaluation, 12.

7 Ich kritisiere nicht die Grundposition von Sebastian BAMBERG, Harald GUMBL , Peter
SCHMIDT (2000): Rational Choice und theoriegeleitete Evaluationsforschung. Ihre
theoretischen Formalisierungsvorstellungen berzeugen mich nicht. Wenn sie schlicht
sagen konnten, dass Rationa-Choice eine Art Leitwdhrung oder Abfrageschema in
Evaluationsverfahren sei, kdnnte ich mich damit anfreunden.
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ode.® Firr unsere Auftraggeber war die Verfahrensbegleitung im Sinne der
formativen Evaluation stets das gewtnschte Verfahren. Wir waren immer
ohnehin einem Ereignisstrom mit vielen internen und externen Einwir-
kungen ausgesetzt, der eine kontrollierte Isolation von Einflussgréf3en as
unmaoglich erscheinen lief3.

Hinzu kommt, dass die erwéhnten impliziten Vorstellungen keineswegs
bei allen Akteuren die gleichen sind. Ein Grofiteil der Arbeit innerhalb
unserer Evaluationsverfahren besteht darin, dass diese unterschiedlichen
Vorstellungen tberhaupt ins Bewusstsein gehoben werden, damit dann
unter den Beteiligten eine Verstdndigung herbeigefiihrt werden kann.
Evaluation ist zu einem grof3en Teil Forschung in Verbindung mit aktiver
Veranderung. Das ist auch als Aktionsforschung bezeichnet worden, frei-
lich mit dem Anspruch eines besonderen theoretischen Hintergrundes.
Das ist hier nicht der Fall. Evaluation ist angewandte Theorie, namlich
Handlungs- und Motivationstheorie im praktischen Interventionsvollzug.
Demgegeniiber sollte die Bezeichnung , Evaluationsforschung auf den
Bereich exakter puristisch-experimenteller Wirkungstheorie beschrénkt
bleiben, auf reine theoretische Erkenntnis, welche allenfalls danach fur
praktische Entschei dungen hinzugezogen werden kénnte.

Die Bemihungen, die erwéhnten impliziten Vorstellungen der sogenann-
ten Programmverantwortlichen und Programmbeteiligten als Ursache-
Wirkungsvorstellungen Uber Zusténde in einem Evaluationsfeld theore-
tisch zu integrieren, erscheinen mir als Modell fur die praktische Arbeit
so selbstverstandlich wie als Theorie suspekt. Dazu ein Beispiel: Wenn in
Hochschuleval uationen die Auffassungen von Professoren, akademischen
Mitarbeitern und Studierenden Uber die Ursachen schlechter Studienqua-
litdt protokolliert und analysiert werden, erhdlt man Kausalattributionen
von den Prozessheteiligten, die auch unter den Namen , subjektive Theo-
rien' oder ,implizite Theorien‘ oder ,Alltagstheorien' bekannt sind. Diese
Theorien von Nichttheoretikern sollen nun mit wissenschaftlichen Theo-
rien verbunden werden, bzw. mit deren Hilfe in eine wissenschaftliche
Form gebracht werden.’

Theoretische Rekonstruktionen sind aber nach meinem Verstandnis etwas
anderes als Theorien. Warum aber nur dieser Anspruch an der falschen

8 Jiirgen BoRTZ, Nicola DORING (2002): Forschungsmethoden und Evaluation filr Human-
und Sozialwissenschaftler, 61, 103, 105, 107, 112f.

9 Sebastian BAMBERG, Harald GUMBL, Peter SCHMIDT (2000): Rational Choice und
theoriegel eitete Eval uationsforschung, 233ff.
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Stelle? So kann man allenfalls zu Hybrid-Theorien kommen, nicht aber zu
Theorien in reiner Form. Die Alltagstheorien kdnnen héchstens eine Art
Theorien zweiter Klasse sein; klarer wére es von Gegenstanden der Theo-
rien zu sprechen. Dass die Bearbeitung des Alltagsmaterials mit theoreti-
schem Wissen angegangen wird, sollte eine Selbstverstandlichkeit sein.

Wenn ein sozialwissenschaftlich denkender Evaluator weil3, welche typi-
schen Mechanismen dafur verantwortlich sind, dass Organisationsziele
pervertieren, wenn er ferner ein analytisches Menschenbild mit empiri-
scher Bewdhrung besitzt und weil3, wie aus engen Grundmotiven an-
spruchsvolle Motivationen in Verbindung mit Programmen werden, wenn
ihm vertraut ist, wie diese Motivationen stabilisiert werden kénnen oder
sich auflésen, wenn ihm Grundlagen der Mehrebenenanalyse geléufig
sind und wenn er das alles in seine Betrachtungen mit einbezieht, dann
koénnen wir von einer theoriegestiitzten Evaluation sprechen, aber damit
liegt eben noch keine Theorie im strengen Sinn eines analytisch-empi-
risch getesteten Wirkungszusammenhangs vor.

Nach den AuRerungen dieser Skepsis méchte ich mich mit einigen theo-
retischen Uberlegungen zuriickmelden, die befreit sind vom Zwang der
unmittelbaren Umsetzung von Theorie in Praxis, aber gleichzeitig von der
Notwendigkeit theoretischer Fundierung zu Uberzeugen vermogen. Das
Herz der Evaluation, sagt Patton dem Sinn nach, liege darin, die Wirk-
lichkeit daraufhin zu testen, wo offizielle und tatséchliche Handlungspro-
gramme dissonant seien® Handlungsprogramme machen Sinn und bewe-
gen Menschen. Wenn wir sie als Evaluationspraktiker in theoretisch fun-
diertes Rahmenwerk Ubersetzen, haben wir viel fir die Praxis und viel fur
die Theorie getan.

2.5 Handeln und Motivation

Die Diskrepanz des Handelns in Programmen offizieller und inoffizieller
Art ist ein Kernstiick sozialwissenschaftlichen und auch sozialpolitischen
Denkens. Alle Vorbilder oder Entwirfe planvoller, geordneter oder auf-
einander abgestimmter Formen sozialen Lebens haben das Merkmal von
Programmen des Handelns. Handeln ist nur als zweiseitig organisierter
Prozess denkbar. Es ist individuell motiviert und gleichzeitig programm-

1% Michael Quinn PATTON (1996): Utilization-Focused Evaluation, 222.
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bestimmt. So wenig es Privatsprachen geben kann, so ausgeschlossen sind
Privathandiungen.™ Handlungen weisen stets sozial vorgefertigte Ele-
mente und Bausteine auf. Das ist fur die Analyse wie fir die Gestaltung
oder Umgestaltung von Systemen des Kooperierens und des Wissens von
grofer Bedeutung. Die Présenz dieses zentralen Gedankens zur Beurtei
lung von Praxisfeldern ist bei den Programmverantwortlichen und Pro-
grammbeteiligten aullerst rar.

Ich komme auf die Zweiseitigkeit der Motivation zu sprechen, die fur
Evaluationen ebenfalls eine sehr grof3e Rolle spielt. Ich gehe davon aus,
dass die Kopplung von selbstinteressierten allgemeinen menschlichen
Strebungen und kultureller Uberindividueller Programmatik ein zentrales
Modell nicht nur der Motivationsforschung ist, sondern auch die prakti-
schen Fragestellungen der Evaluation bedient. Laien sind haufig der Auf-
fassung, diese Perspektive leugne den Einfallsreichtum oder unterschatze
die normative Steuerbarkeit der Menschen. Tats&chlich sollen beide Per-
spektiven auf diese Weise in ihrer Einseitigkeit vermieden werden. Eine
Vorstellung von Handlungsregulation betont, dass fir die Entstehung von
Mustern des Handelns soziale und kulturelle Evolutionen verantwortlich
sind. Sie betont gleichzeitig, dass Individuen diese Muster in der Repro-
duktion permanent verandern. Handlung ist immer reproduktiv und pro-
duktiv in diesem Sinn.*?

Der Handlungsbegriff leidet beinahe Uberall in der Soziatheorie daran,
dass er entweder mit privaten Entwirfen, mit Entscheidungen oder mit
Kalkulationen identifiziert wird oder aber mit Strukturmustern gleichge-
setzt wird. In einem Fall haben wir es mit einer autonomistischen Schief-
lage zu tun, im anderen krankt die Analyse an einem strukturalistischen
Bias.

Es gibt zahlreiche Begriffe, welche die Handlungsregulation kenntlich
machen sollen. Mit dem Wort ,Norm‘ beispielsweise wird die Sanktion
tberbetont. Begriffe wie ,Habits', ,Frames', ,Scripts® treffen den hier
angepeilten Sachverhalt schon besser, sie sind aber noch zu statisch um
die Wandelbarkeit von Programmen zu erfassen. Es kommt ja gerade
unter dem Gesichtspunkt der Bewertung auf die Darstellung der ge-

vittorio HOSLE (1997): Moral und Palitik. Grundlagen einer Politischen Ethik fir das 21.
Jahrhundert, 311ff.
2Neuerlich sehr klar: Jirgen RITSERT (2001): Soziologie des Individuums Darmstadt, bes.

15.
3 Hierzu: Manfred HENNEN (1994): Motivation als Konstrukt einer Sozialtheorie, 166ff.
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schickten Abanderung und der Ausbeutung von Programmen an. Hand-
lungsregulationen stellen selbst Systeme von Wahiméglichkeiten und
Erfolgsaussichten dar.* Die Kreativitat des Handelns ist mit der Hand-
lungsregulation eng verbunden, beide Seiten bedingen sich.™® Es bleibt
noch der Begriff des ,Schemas'. Auch hier fehlt aber die Vorstellung,
dass es sich im Grunde um ein System von Schemata handelt. Hans Lenk
hat deshalb die Bezeichnung ,Schemaspiele’ vorgeschlagen. Aber dazu
gehoren auch konsequenterweise ,Schemainterpretationsspiele’.’® Das
wird dann begrifflich zu unattraktiv.

Ich schlage deshalb den Begriff des Handlungsprogramms bzw. kurz des
Programms vor. Er schlief3t an das Konzept des ,Verhaltensprogramms'
an, wie es in den Bio- und Neurowissenschaften iblich ist. Die hier zum
Ausdruck kommende Interaktion von Natur und Kultur ist fiir eine Mehr-
ebenentheorie des Sozialen aufRerordentlich wichtig. Der Programmbeg-
riff hat zudem in der Evaluationstheorie eine grof3e Bedeutung. Er kann
m.E. mit Gewinn auf Handlungen Ubertragen werden ohne dabei als de-
terministisch zu gelten; die neueren Entwicklungen auf dem Gebiet der
elektronischen Datenverarbeitung halten brauchbare Analogien bereit.
Die Programmsoftware ist ja gerade dadurch mehr und mehr gekenn-
zeichnet, dass eine unlberschaubare Repertoirevielfalt existiert, welche
vom Nutzer kaum durchschaut werden kann, die aber Hintergrundsmog-
lichkeiten bereithalt. Die strukturierende Qualitét der Nutaingsmaoglich-
keiten verdeutlicht die relative Handlungsentkopplung. Die Programm:-
tiefe, auch wenn sie unbewusst bleibt, existiert auch unabhangig von der
Kompetenz der auf der Basis des Programms Handelnden. Programme
haben insofern ein Eigenleben.

Die Perspektive ist hier zweiseitig. Handeln wird durch Programme plas-
tisch gesteuert, aber dem Handelnden eréffnen sich auch Wahlmaoglich-
keiten innerhalb der Programme und zwischen ihnen. Damit entscheidet
sich aber das kulturelle und soziale Schicksal der Programme, die ohne
ausreichende Akzeptanz ihre kulturelle Existenz verlieren. Gerade hierin
offenbart sich der enge Zusammenhang von Evaluation und Motivation.
Ich gehe soweit zu behaupten, dass ale Formen der Evaluation sich mit

14 Volker KUNZ (1997): Theorie rationalen Verhaltens 234 und passim.

*Manfred HENNEN, Thomas REIN (1994): Bindung und Motivation alsimplizite Annahmen
der , Rational Choice'-Theorie, 221ff.

1 Hans LENK (1995): Schemaspiele, 249.
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einer doppelten Frage zu befassen haben, die sich ihrerseits wieder zwei-
fach untergliedern:*

la. Welche Detaillierung haben Interventions- oder Standardpro-
gramme als Programme des Handelns?

1b. Welchen Umgestaltungen und Routinen unterliegen diese Pro-
gramme im téglichen Betrieb? Max Weber hat diesen Vorgang be-
kanntlich, Veralltaglichung' genannt.

2a. An welche Motive des Selbstinteresses und des Behagens ap-
pellieren die offiziellen Programme?

2b. Welche Vorteilsmotive des kleineren Karos werden dabei frei-
gesetzt und von inoffiziellen Praktiken genutzt?

Patton‘s witziger Kipling-gestiitzter Evaluationsreim ,Who — what — why
— when — where - how*® kommt nicht umhin, immer wieder an die
handlungstheoretische Unterscheidung von zwei Ebenen anzuknipfen.
Welche Nutzen-Kalkulationen und Affekte verbinden sich mit welchen
Programmen oder induzieren welche Programmmodifikationen? Das
Leben und Eigenleben der Programme ist Uberall im sozialen Leben und
auch in Organisationen an Handlungsbereitschaften geknipft, sie kom
men nur als Motivationen vor und als K ette von Motivationsinduktionen.

.Jede extensive und intensive Benutzung eines Handlungspro-
gramms stellt grundsétzlich eine Art Provokation dar. Die Motiva-
tionen anderer werden berihrt, und es bilden sich Anreize, diese
zu verandern. In diesem Sinne ist jedes akute Phdnomen, das Ge-
genstand gesellschaftspolitischer Auseinandersetzungen wird, als
ProzeR einer Vielzahl von Motivationsinduktionen zu interpretie-
ren, besonders dann, wenn sehr verschiedene Motivationen sich
auf ein kompliziertes Zusammenspiel einlassen muissen.“°

vgl. Peter H. Rossi, Howard E. FREEMAN (1993): Evaluation. A Sytematic Approach,
105ff.; Peter H. Rossl, Howard E. FREEMAN, Mark W. LIPSEY (1999): Evaluation. A
Sytematic Approach, 69, 102ff.; Ross und die jeweiligen Koautoren legen alerdings fast
ausschliefllich den Akzent auf mehrstufige beabsichtigte Effekte der Evaluation,
unintendierte, Uberraschende und geradezu paradoxe Wirkungen wéahrend der
Programmverfolgung werden so gut wie nicht berlicksichtigt. Sebastian BAMBERG, Harald
GUMBL, Peter SCHMIDT  (2000): Rational Choice und  theoriegeleitete
Eval uationsfor schung, 42ff.

8 Michael QuinnPATTON(1996): Utilization-Focused Evaluation, 298.

*Manfred HENNEN (2000): Soziale Motivation und paradoxe Handlungsfolgen, 138.
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Die Evaluation von Programmen verweist aus diesem Grund auf deren
Wirklichkeit in Handlungen und Handlungsbereitschaften. Theorie-ba-
sierte Evaluation muss einen engen Bezug zu einer Theorie der Motiva
tion aufweisen.?® Das Grundmodell der Motivation kann hier nur gering-
flgig vertieft werden. Es beruht auf der Vorstellung einer besonderen
Form von Bindung. Wie bereits erwahnt, ist zunéchst fir das Versténdnis
von Motivationsvorgangen von einer allgemein-menschlichen unspezifi-
schen Antriebsenergie auszugehen, welche im Wesentlichen aus den
Bedurfnissen nach psycho-physischem Wohlergehen, nach sozialer Aner-
kennung, Verlustminimierung und Erfolg besteht. Ich hatte das unter den
Begriffen ,Nutzen* und ,Affekt’ zusammengefasst. Die zweiseitige Orga-
nisation zeigt sich darin, dass den algemein-menschlichen Antrieben
Erwartungen von auflen gegentiber stehen, die insgesamt als Handlungs-
programme bezeichnet worden sind. Sie erscheinen in der Form von Zu-
mutungen und Anstrengungen, sei es in Bildungssystemen, im Sport, in
moralischen/rechtlichen Institutionen oder in Organisationen. Programme
sind Fernziele, die an die zuvor beschriebenen Nahziele gekoppelt werden
muissen. Motivation stellt immer Belohnungsaufschub dar und ist insofern
chronisch knapp und riskiert. Die Kopplung interner Antriebsenergie und
externer Zumutung muss als Bindung verstanden werden, als Akt innerer
Verpflichtung.?*

Die Sicherung dieser Bindung bedarf der Sicherung in mehreren Dimen-
sionen, um stabil zu sein. Diese sind:

Personlich, d.h. Programme missen zur eigenen ldentitat gerech-
net werden kénnen.

Zeitlich, d.h. Programme miissen zur Uberbriickung von Jetzt und
Spéter eine Durststrecke durchlaufen kénnen. Sie fordern Moral
ein.

Sachlich, d.h. Programme missen in der Sache Uberzeugen kén-
nen, sie missen ihre Rationalitat haben.

Sozial, d.h. Programme missen dadurch Bindung finden, dass sie
bereits bei anderen Akzeptanz gefunden haben.

Y shastian BAMBERG, Harald GUMBL, Peter SCHMIDT (2000): Rational Choice und
theoriegel eitete Eval uationsforschung, 97.
2 Volker KUNZ (1997): Theorie rationalen Handelns 45, 234.
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Alle vier Dimensionen spielen im Alltagsieben der Organisationen eine
grolle Rolle; es kommt darauf an, sie zusammen zu fihren. Mit einer
einzigen Dimension alein kann dauerhaft keine Motivation stabilisiert
werden, obwohl das oft erhofft wird. So wird die sachliche Dimension oft
Uberschétzt. Programme erhalten ihre Attraktivitdt keineswegs aus-
schliefflich kraft der ihnen eigenen Rationalitét. Das wird auch im Di-
lemma von individueller und kollektiver Motivation sichtbar.?? Kollektive
Motivation kann zunéchst nur in den entworfenen Programmen liegen;
diese werden aber nur dann real, wenn sie die Bindung von hinreichend
vielen Personen in den vier Dimensionen finden konnen. Die Ublich ge-
wordene Rede vom kollektiven Lernen in Organisationen kann mit dem
Konzept von Programm und motivationaler Bindung anschaulich gemacht
werden. Was Organisationsmitgliedern und Mitarbeitern zugemutet wer-
den rzr;uss, ist Bindung; der Anspruch an Programme lautet Bindungsqua-
litat.

Belohnungsaufschub ist eng an den Faktor Zeit gebunden. Rossi und
andere unterscheiden i.d.S. sehr deutlich zwischen unmittelbaren oder
,proximalen’ Programmergebnissen einerseits und den Ziel- oder ,dista-
len‘ Programmergebnissen andererseits?* Wenn der Umgang mit Zeit
durch unangemessene programmatische Verpflichtungen nicht mehr an-
gemessen im Motivhaushalt verankert werden kann, sind die Demotiva-
tion und der Verlust von Moral die Folge. Im offentlichen Sektor zeigt
sich das leider oft, in Bildungseinrichtungen dann, wenn ,, mehr und mehr
Zeit in Ausschusssitzungen als im Klassenraum mit dem Unterricht, mit
der Beratung der Studenten oder mit der Forschung* verbracht wird.?®

22Naheres hierzu Manfred HENNEN (1994): Ist Verhalten beeinflussbar? 147ff.; Manfred
HENNEN (1994) : Egoismus und Altruismusin der Sozialtheorig 311ff.; Manfred HENNEN
(1994): Motivation als Konstrukt einer Sozialtheorie, 153ff.

23 Manfred HENNEN (2001): Hat Wissenschaft Macht?, 164f.

% Sehastian BAMBERG, Harald GUMBL, Peter SCHMIDT (2000): Rational Choice und
theoriegel eitete Evaluationsforschung, 44ff.; Peter H. Rossl, Howard E. FREEMAN, Mark
W.LIPSEY (1999): Evaluation. A Sytematic Approach, 102ff.

% Peter F. DRUCKER(2000): Die Kunst des Managements, 208.
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3. Festlegungen und Grenzen
3.1 Evaluationsbegriff

Dem zuvor Gesagten soll jetzt eine exaktere Definition von Evaluation
folgen.

Evaluation besteht in der Analyse und Bewertung von Einrichtun-
gen, Programmen, Innovationen unter dem Aspekt ihrer Wirksam
keit, Akzeptanz und Qualitdt mit dem Ziel der Situations- und
Problemdiagnose sowie der Mobilisierung von Aktivitét. Evalua-
tion erfolgt unter der Zugrundelegung von Mal3stében, die aus dem
Evaluationsfeld oder von auf3en stammen kénnen.

In dieser Definition sind die Schlusselbegriffe Qualitat, Mobilisierung
und Mafistab enthalten. Es erscheint zunédchst sinnvoll, sich dem Quali-
tatsbegriff zuzuwenden, weil sich mit dessen Konzeption viele wichtige
Entscheidungen Uber die Art der Evaluation und die daraus sich ergeben-
den Chancen fur die Zukunft ableiten.

3.2 Qualitatsbegriff

Qualitétskriterien lassen sich auf empirische Weise und durch Operatio-
nalisierungen gewinnen, aber sie sind ihrem Charakter nach zunéchst
nicht quantitativer, sondern qualitativer Natur. Sie kdnnen nattrlich durch
Zahlen oder Indizes eingelost oder erganzt werden. Die von uns ent-
wickelten Qualitétskriterien sind eher as Hypothesen zu verstehen, als
Beschreibungen von typischen und generalisierbaren Problemzonen in
Organisationen und Kooperationen, aus deren Kritik sich positive Maf3-
stébe wie von selbst ergeben. Als hilfreich bieten sich beispielhaft gelun-
gene Leistungen und Standards fur Qualitétsvorstellungen des Organisati-
onshandelns in Vergleichseinrichtungen an. Hier eine Definition von
Qualitat in Anlehnung an unsere Erfahrungen:

Qualitét soll fur unsere Zwecke heif3en: Ein zugeschriebener ska-
lierter leistungsbezogener Wert von Gegenstanden, Einrichtungen,
Ereignissen, Eigenschaften und Prozessen unter Zugrundelegung
eines Malstabes. Qualitdt besteht in Ubereinstimmung bzw. Ab-
weichung zwischen definierten Zielen und einer messbaren oder
beschreibbaren Wirklichkeit. Qualitét ist ein Mald der Kompatibi-
litdt von Zielen und Teilzielen mit ihrer Verwirklichung.
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Die Parallelen zur Evaluationsdefinition sind augenfallig und nicht zufal-
lig. Kriterien von Qualitét lassen sich in kontrollierte Beobachtungen, in
systematische Fragenkomplexe umsetzen aber weitaus seltener in kon-
zentrierte Quantifizierungen. Im Rahmen der Hochschulevaluation sind
bibliographische Methoden der Zitation, Statistiken Uber Drittmittel,
Examens- und Doktorarbeiten hilfreich aber nicht ohne zusétzliche Ein-
schétzungen verwendbar. Selbsteinschézungen in Ergénzung zu den
guantitativen Beschreibungen, die wir schriftlich dokumentieren, bilden
eine wesentliche Voraussetzung fur die Bewertung, weil sie im Rahmen
einer externen Begutachtung durch angesehene Fachkollegen eine hochst
kompetente Kontrolle erfahren, welche die Selbsturteile durch entspre-
chende Antizipationen der Beurteilung der externen Gutachter wahrhafti-
ger macht. Wichtig ist auch, dass Ziele selbst kollidieren kénnen. Mittel-
fristige Ziele kdnnen erfiillt sein wahrend langerfristige verletzt werden.

Der Malstab kann auf verschiedene Weise gewonnen werden. Immer
handelt es sich, wie oben formuliert, um Vergleiche. Es kann gesicherte
Belege geben wie schnellere Entscheidungen, mehr Publikationen. Das
erscheint noch als unproblematisch. Aber ist die Gesamtqualitdt damit
beschrieben? Wenn Einspruch erhoben wird, missen weitere Mal3stébe
hinzugezogen werden. Man kann nach der Einschétzung von Fachkolle-
gen fragen oder die Zitation prufen. Weitere Einreden kann es geben,
Einschdtzungen von anderen Qualitéten sind méglich. Mir kommt es
darauf an, dass das Ringen um Mal3stdbe im &duf3ersten Fall selbst zu ei-
nem kommunikativen Verfahren werden kann, das selbst bei divergieren-
den Urteilen Konsens- oder relative Verstandigungsbereitschaft hervor-
bringt. Das haben wir sehr oft erlebt. Die vollige Ubereinstimmung ist gar
nicht nétig, aber die aus Distanz, Anonymitét und Nichtbefassung gebo-
rene Fremd - und Sel bsttauschung wird unmoglich gemacht.?®

Trotz dieser unleugbaren Grenzen umfassender oder gar quantitativ ob-
jektivierender \érfahren und Erhebungen setzen viele Hochschulleitun-
gen, Verantwortliche in der Wissenschaftsbirokratie und diejenigen, die
mit der Erstellung von Rankings beauftragt sind, auf den Zahlenvergleich.
Sie tun das Uber den Unterschied zwischen Apfeln und Birnen hinweg,
und es geschieht nicht selten wider besseres Wissen. Die gleichen Perso-
nen, die sich tber popul&re Rankings und deren Methodik mokieren, ge-
fallen sich darin, ihr gutes Abschneiden in den kritisierten Verfahren

% 7u ,Vergleichsaussagen': Helmut KROMREY (2000): Qualitat und Evaluation im System
Hochschule, 234, 233—258.
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augenzwinkernd und gendisslich hervorzuheben. Die sachlichen Mal3stébe
sind langst durch die medialen korrumpiert. Die wichtigeren Orientie-
rungsmali3stdbe und Leitlinien sind nach meiner Einschétzung abhanden
gekommen und einem populdren Qualitatsverstandnis gewichen, das
auch dort quantifizierenden Mal3stében gehorcht, wo sie sachlich nicht
gedeckt sind. Es scheint so zu sein, dass populistische Reputation domi -
niert. Vergleichsmal3stébe sind eher noch schwieriger geworden. Maf3-
stabsarbeit ist hier eine zentrale Aufgabe.

Ist die Mathematik an einer Hochschule besser als deren Volkskunde?
Sind die 1000 Studierenden eines Modefaches hoher zu bewerten als die
Studiengemeinschaft von 12 ernsthaften Immatrikulierten eines Orchi-
deenfaches? Soll eine Teildisziplin eines Faches aufgegeben werden, well
sie an anderen Universitaten ebenfalls geschlossen wird oder ist das ein
Grund, sie gerade deshalb fir alle Félle lebendig zu halten? Sind die For-
schungsleistungen eines Hochschullehrers doppelt oder halb so viel wert
wie Prasenz und Betreuungsleistungen eines in der Forschung weniger
hervorgetretenen Kollegen? Sind Drittmitteleinwerbungen héher anzu-
schlagen als die aufopferungsvolle Abfassung eines langst Gberféligen
Lehrbuches? Fragen Uber Fragen und wenig systematische Selbstverge-
wisserungen. Hier ist Evaluation ein Instrument der Rickkehr zu den
Basics der Selbstbesinnung und des Vergleichens.

Wir haben im Rahmen unserer Evaluationen in vielen vertraulichen kol-
legialen Gesprachen nach Antworten auf Fragen dieser Art gesucht. Viele
ungeschminkte Antworten sind uns hier gegeben worden. Das Ringen um
die Art der angemessenen Fragestellung und erst recht die Bemihung um
angemessene Antworten ist Uberall zu spiren. Ernsthaftigkeit dokumen-
tiert sich in allen Gespréchen. Aber die Entschlossenheit des 6ffentlichen
Fragens ist auRerst verhalten. Hochschulpolitik im Makro-, aber auch im
Mikrobereich ist einer grundsétzlichen Verdachtigung z.B. der Professo-
ren anheim gefallen. Aber auch sie sind voller Resignation. Die Dinge
seien politisch gewollt, beschlossen, unabanderlich heifdt es immer wie-
der. Hochschulangehorige, auch Studierende sind nicht selten resignativ
und kleinlaut geworden. Das gibt zu denken. Nicht zuletzt Naturwissen-
schaftler, denen der Umgang mit Zahlen und Rechenmodellen geléufig
ist, haben uns geholfen, sich dem Ansinnen zu entziehen, unbegrindete
Zahlenwerke wéren besser al's angemessene Uberlegungen, die noch nicht
quantifiziert werden kénnen.

M al3stabssuche fuihrt wie beschrieben zum Vergleich, auch zum Vergleich
der Mal3stabe. Es kann auch die offene Fragestellung nach unterschiedli-
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chen institutspolitischen oder fachpolitischen Wegen auf unterschiedli-
chen Mal3stében beruhen, andere Universitdten und deren Erfolg, andere
Lander kénnen als Standard herangezogen werden. Handlungsalternativen
konnen scheinbar unversdhnlich nebeneinander stehen. Aber darin sind —
so meine Erfahrung — Vorteile zu sehen: ein unerhérter Gewinn an Klar
heit, eine Chance fiir Kompromisse und vor allen Dingen komprimierte
Fragestellungen an externe Gutachter oder andere Berater. Ich rate stets,
den schweren Weg bis zur Formulierung von Alternativen zu Ende zu
gehen, weil diese Klarheit, die sich dadurch einstellt, einen Gewinn ge-
genuber polemischer Abwehr in der Form dialogisierender Einlassung
bedeutet.

3.3 Grenzen der Standardisierung

Die Institutionalisierung der Evaluation tut sich, wie beschrieben, mit
dem héaufig erhobenen Anspruch nach umfassender Quantifizierung
schwer. Das gilt aber auch mit einem vergleichbaren Anspruch fir Stan-
dardisierung von Verfahren. Wie kann es angehen, dass es an einer hin-
reichend komplexen Diagnose der Hochschulsituation Uber weite Stre-
cken fehlt und gleichzeitig auf eine Art der Technisierung der Hochschul-
steuerung gesetzt wird? Mehr noch: die Evaluation selbst erliegt der tri-
gerischen Hoffnung, eine Art Standardverfahren werden zu kdnnen, mit
dem Uberall und unmittelbar brauchbare Ergebnisse zu erzielen waren.

Die intensive Nachfrage nach Evaluation bei gleichzeitiger Unsicherheit
hinsichtlich der Bestimmung ihrer Aufgabe bilden hier eine unginstige
Allianz. Die Evaluation ist als Verfahren nur halbherzig etabliert. Es ist
oft hastig implementiert worden um einem Bedurfnis des ,Wir-auch'
nachzukommen. Helmut Kromrey spricht in diesem Zusammenhang von
,Evaluationsritualen‘.?” Die Evaluation kommt in diesen Fallen tber eine
legitimierende Funktion nicht hinaus. Damit haben wir auch zu kédmpfen
gehabt und haben dort weniger gute Ergebnisse erzielt, wo man uns das
hinter vorgehaltener Hand gesagt hatte ohne dass wir uns deutlich distan-
ziert hétten. Aber wir haben das Verfahren geédndert und das wird akzep-
tiert. Unter diesen verénderten Umstanden ist die Akzeptanz wesentlich
gesteigert worden. Uns ist auch schon begegnet, dass ein Evaluationsver-

2" Helmut Kromrey (2000): Qualitat und Evaluation im System Hochschule, 238.
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fahren einstimmig beschlossen, sein Beginn aber faktisch behindert wor-
den ist. Das ist in sich bereits ein Symptom fir die Notwendigkeit der
Reorganisation.

Sandardfragebogen mit der Erhebung von eher allgemeinen Einschét-
zungen zur Lehre oder gar nur zur Prasentation von Lehrinhalten oder die
fragebogengestiitzte Selbsteinschétzung werden in Zukunft nicht allein
die Grundlage der Evaluation liefern kénnen, selbst dann nicht, wenn die
Gegenstande der Erhebung erfolgreich erweitert werden sollten. Diese
zunéchst valide wirkenden Erhebungen verpuffen wegen wiederholter
methodischer Einwande, wegen einer weitgehend folgenlosen Zur-Kennt-
nisnahme der Ergebnisse, vor alen Dingen aber wegen der Unmoglich-
keit, das oben beschriebene Hauptproblem der Steuerungs- und Verant-
wortungsdefizite angemessen zur Sorache und zum Bewusstsein zu brin-
gen. Mit der nach meiner Einschdtzung nur vorlaufigen und provisori-
schen Standardisierung solcher Erhebungsverfahren wird keine Uberzeu-
gungskraft fir wirklich notwendige Veranderungen gewonnen. Was as
methodisch gesicherte Diagnose erscheint, macht dem Namen Evaluation
wenig Ehre. Das Verfahren wird konsumiert ohne wirklich akzeptiert zu
sein. Das aber kann fir eine noch ungeklarte Innovation kein Markenzei-
chen sein. Wir haben es alenfalls mit einer ,Objektivierung durch Ver-
fahren' zu tun?®

In einem anspruchsvollen Feld wie es die Hochschulen darstellen, aber
auch in vergleichbaren Organisationen mit grof3er Kompetenz der Fach-
spezialisten, sind Standarderhebungen formalisierter Natur vor allen Din-
gen als Mittel der Mobilisierung wenig Uberzeugend. Sie fordern eher
Widerspruch oder die Ubergehung heraus und tragen sehr wenig zu dem
bei, was wir als zentrale Aufgabe der Evaluation ansehen, namlich dort
tétig zu werden, wo die Initiativ- und Verantwortungsbrache herrscht.
Gerade die sehr erfolgreichen Evaluationen haben flr unsere Arbeit in
alen Féllen auch eine Art freundlichen Kampfspiels um die Ernsthaftig-
keit des Engagements und der Selbstdefinition derjenigen, die sich der
Evaluation unterziehen, mit sich gebracht. In einem Feld des teilweisen
Steuerungsvakuums, das vollig legitim erscheinen muss, kann kein empi-
risches Verfahren die Arbeit der Uberzeugung und Mobilisierung allein
Ubernehmen.

28 Helmut Kromrey (2000): Qualitat und Evaluation im System Hochschule, 246ff.
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Erhebungstechniken sind fir sich genommen noch keine Evaluation.
Damit sind sie vollig Uberfordert und dafir sind sie nicht erfunden wor-
den. Es sei daran erinnert, dass Datenerhebung selbst im Geschéft der
Wissenschaft fur die Erkenntnisgewinnung ohne die Formulierung von
Fragestellungen und ohne die Vermutung Uber Zusammenhange in Form
von Theorien kraftlos ist. In einer Organisation geht es um zielgefihrte
Kooperationen, um Verantwortungen und damit verbunden um Entschei-
dungen.?® Fir diese Entscheidungen wird eine Fragestellung bentigt.
Wenn diese Fragen sicher platziert sein sollen, braucht man dazu Ent-
schlossenheit und Mut zur Kommunikation. Um dies herbeizufihren wird
etwas anderes bendtigt als die Mechanik eines All-round-Verfahrens zur
Produktion von Einblick.

Man stelle sich vor, ein Wissenschaftler erhélt einen ersten Ruf, findet an
der neuen Universitédt Kollegen, Klima und Verfahrenspraktiken des
Uberindividuellen Wissenschaftsvollzuges vor, die ihm wenig Anreiz und
Herausforderung bieten. Die eigene wissenschaftliche Arbeit und die
eigenen Darstellungen in der Lehre besetzen das Leben der ersten Se-
mester mit hoher Arbeitsintensitdt. Ein Engagement gegen bestehende
Strukturen kosten noch mehr Kraft. Woher sollte eine Entschlossenheit
zur Umgestaltung des Institutswesens kommen? Woher die Kraft, wenn
es keinerlei zur Autoritét in diesen Fragen berufene Ansprechpersonen
gibt, sondern nur Signale, das Bestehende nicht durch Ubereifer gefahr-
den zu sollen. Das aber ist eine Wirklichkeit in Organisationen aller Art,
nicht nur in Hochschulen. In dieser Situation helfen standardisierte Ver
fahren der empirischen Erhebung so gut wie nichts, sie machen sich ver-
déchtig, werden u.U. ausgenutzt und sogar ironisiert. Gerade frisch beru-
fene Professoren haben durch ihre Nachfrage Evaluationen eingeleitet.
Unsere Aufgabe war es, deren Anliegen durch die Darstellung vor Fach-
bereichsrdten oder Institutsvertretungen sowie den Evaluationsprozess
auch gegentiber denjenigen zu vertreten, die weniger oder Uberhaupt nicht
von dieser Notwendigkeit Uberzeugt waren.

3.4 Partner schaft

Wenn die Ernsthaftigkeit fur Reformen und Innovationen hergestellt
werden soll, ist es von entscheidender Bedeutung, dass Chancen autono-
mer Verfahrensreflexion miteingebaut werden kénnen. Das aber ist nicht

2 vgl.: NiklasLUHMANN (2000): Organisation und Entscheidung, 71, 123, 261.
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immer der Fall. Das Ringen um Darstellung der Lage und um Zuspitzung
der offenen Fragen und ungel6sten Probleme erfordert Partnerschaft als
Voraussetzung fir Akzeptanz und Respekt. Partnerschaft zumindest bei
einigen zentralen Prozessbeteiligten ist unverzichtbar. Viele Evaluations-
einrichtungen im Bereich der Hochschule verfligen nur Uber einen auf3erst
geringen Personalbestand, der entsprechende Interaktionen herstellen
konnte. Zudem konnen diese Stellen durch die Art der Anbindung wenig
Selbstandigkeit garantieren. Einsame BAT-lla-Stellen sind, nicht selten
sogar als Halbtagsstellen, mit Akademischen Mitarbeitern und Mitarbeite-
rinnen besetzt und Présidenten, Vizeprasidenten, Rektoren oder Kanzlern
unterstellt oder einer nur formal aber nicht sachlich zustdndigen Profes-
sur.

Diese Abhangigkeit oder zumindest relative Unselbstandigkeit kann nur
dann die Unangreifbarkeit sichern, wenn die Person sich der Leitungs-
funktion unterwirft oder sich in die besprochene Methodenformalisierung
fluchtet. Beides kommt einer selbstbewussten und ernstgenommenen
Evaluationsinstanz, die vor allen Dingen Neutralitét garantieren kann,
wenig nahe. Man denke nur an die starke Stellung von Studiendekanen im
bayrischen Hochschulgesetz, um mit diesem Vergleich Aufschluss Gber
die notwendige Unabhangigkeit zu gewinnen. Unselbsténdigkeit und
fehlende Erfahrung sind denkbar schlechte Voraussetzungen, um Bewer-
tungsmal3stébe entwickeln und in Verhandlungen uber die Offenlegung
von Perspektiven eintreten zu kdnnen. Eine immunisierende Mechanisie-
rung des Verfahrens hat geringe Chancen fiir die notwendige Uberzeu-
gungsarbeit und erst recht fiir notwendige I nterventionen>°

An der Universitdt Mainz ist ein anderer Weg beschritten worden. Es
wurde namlich eine selbstandige und wissenschaftliche Einrichtung ge-
schaffen, um eine Garantie fir Handlungsfreiheit und Neutralitat zu bie-
ten und ein personelles Volumen zu schaffen, das den Ausbau fir die
Akquisition externer Projekte ermdglicht. Die fir Evaluationen erforder-
liche Unabhangigkeit wéchst natlrlich mit einer solchen Ausdehnung der
Erfahrungen in unterschiedlichen Feldern.

Das zeigt sich in mehrerer Hinsicht und erscheint uns fur die Zukunft der
Evaluation richtungsweisend. Wir selbst sind im Laufe unserer Evaluati-
onserfahrungen nach und nach dazu libergegangen, bereits zu Beginn die
Verantwortlichen, die sich Evaluationen unterziehen wollten, danach zu

30 Helmut KROMREY (2000): Qualitét und Evaluation im System Hochschule, 254f.
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fragen, was sie denn wissen wollten, welche Ziele sie mit der Evaluation
verbinden, welche ungelésten Problemstellungen sie zu behandeln ge-
déchten und welche Vermutungen Uber eventuelle Defizite sie bewegten.
Diese Vorgehensweise ist duerst aufschlussreich. Es zeigt sich ndmlich
sehr schnell, ob die innere Bereitschaft, wirklich zentrale Fragen zu stel-
len, vorhanden ist oder ob stattdessen eher ein Bedurfnis vorliegt, sich
einem unspezifischen Prozess der Produktion von unbedrohlichen Daten
zu unterziehen. Es ist ein offenes Geheimnis, dass Evaluationen in einer
weichen Form z.B. der Meinungsmessungen durch Hoérerbefragungen mit
der Bildung von zusammenfassenden Mittelwerten als Legitimation ange-
sehen werden nach dem Motto: Wir haben uns dem Verfahren unterzo-
gen, sind gar nicht so schlecht weggekommen und nehmen dieses Ergeb-
nis als ein Gltesiegel. Erst wenn Evaluationsinstanzen sich einer solcher
Vorgehensweise verweigern, erfahren sie, ob ihnen ein ehrliches Interesse
entgegengebracht wird, mehr as einen fllchtigen Blick in die Kiche
werfen zu lassen.

Zu erfahren ist auf diese Weise auch, ob sie in einer Rolle akzeptiert wer
den, der Kompetenz zugeschrieben wird. Damit ist der Ubergang zu ei-
nem Geschéft beschrieben, das Beratung genannt werden kann. Neuer-
dings haben wir in geheimen Abstimmungen Uber den Wunsch nach
Evaluationen nach Voranfrage und nach unserer Selbstprésentation und
Befragung Uber heikle Themen des Verfahrens abstimmen lassen, auch
das hat sich bewéhrt, besonders wenn die Zustimmung hoch ist. Eine
solchermalien auf Ernsthaftigkeit und Entschiedenheit verpflichtete Aus-
gangslage erlaubt Partnerschaft und schafft zudem die Grundlage fir
entschiedene Interventionen. Damit verandert sich aber die Beziehung zu
den Auftraggebern als Organisationen entscheidend, wir bewegen uns im
Feld der Beratung.

3.5 Aufgabe und Grenzen der Experten

Wenn die Zukunft der Evaluation und ihre Professionalisierung eher im
Stil der Beratung gesehen werden muss, so hat das auch Konsequenzen
fir die Stellung von Experten, die in der Hochschulevaluation unter dem
Namen ,Peers' bekannt sind. Um in der Lage zu sein, ein Verfahren der
Evaluation partnerschaftlich und beratend durchfihren und angemessene
MaR3stébe der Beurteilung und des Vergleichs entwickeln zu kénnen be-
darf es der Nahe zu den evaluierten Einrichtungen ebenso wie der Konti-
nuitédt der Ansprache und Ansprechbarkeit. In unserem Zentrum haben
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wir das erst durch die an uns gerichteten Erwartungen an eine intensive
und Uber das eigentliche Evaluationsverfahren i.e.S. hinausgehende
Betreuung lernen miissen. Das gibt Anlass Uber das dreigliedrige Verfah-
ren der Hochschulevaluationen nachzudenken.! Es besteht aus der inter-
nen, der externen Evaluation und der Zielvereinbarung. Das interne Ver
fahren pflegt auch als Selbstbericht oder Selbstreport bezeichnet zu wer-
den. Hier mochte ich auf das Verhaltnis von interner und externer Evalu-
ation néher eingehen.

M.E. ist mit einer stérkeren Akzentuierung der Beratung auch die eta-
blierte Beziehung von interner und externer Evaluation in Frage gestellt.
Viele Dinge sind hier ungeklart. Was ist eine interne Evaluation, was ein
interner Bericht? Die meisten Hochschulevaluationen in Deutschland und
in den auslandischen Vorbild-Léndern stiitzen sich auf Selbstevaluatio-
nen, die auf Beschreibungen und Bewertungen anhand von Fragebdgen
nicht nur durch Studierende, sondern auch durch Mitglieder der Status-
gruppen der zu evaluierenden Fécher erfolgen. Neben den Grunddaten
geht es hierbei um Einschéatzungen von Starken und Schwéchen der F&
cher in verschiedenen Feldern. Hiermit ist der Anspruch der objektiven
Messbarkeit weitgehend zugunsten einer Selbstbeschreibung aufgegeben.
Objektivitat wird der externen Evaluation zugeschrieben, in der Fachgut-
achter auf der Basis von Begehungen, Befragungen und Beobachtungen
Urteile treffen und diese in einem Bericht wiedergeben. Meistens sind
dafur weniger als zwei vollstéandige Besuchstage vorgesehen.

Der Blick von externen Gutachtern kann aber nach unserer Auffassung
und Erfahrung nur so unbestechlich und ihr Urteil treffsicher sein, wie die
Grundlagen vorausgegangener Problembeschreibungen und Fragestellun-
gen es hergeben. Wissenschaftliche Gutachter sind Spezialisten ihres Fa-
ches kennen sich normalerweise in Organisationsfragen ihrer Disziplin,
oft auch in Fachgutachten aus, aber sie sind keine Spezialisten der Erhe-
bung, der Beobachtung und der Befragung. Es wére auch unsinnig, das
von ihnen zu erwarten. lhre Wahrnehmungen und ihre Urteile kénnen
kaum aufmerksamer, schérfer und préziser sein als die zuvor an sie ge-
richteten Fragestellungen. Es sind ihre Urteile, die sie so wertvoll ma-
chen, aber diese hdngen von préazisierten Fragen ab. Wer Gutachter ohne
sehr genaue Fixierung der anstehenden offenen Fragen oder Beschrei-
bungen ins Haus holt mit der diffusen Bitte, sich einmal ein Bild von der
Situation einer Einrichtung und ihrer Programme zu machen, gibt das

%1 vgl. den Beitrag von Elisabeth $RINGERIN diesem Band.
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Anliegen aus der Hand. Das durfen Professionelle der Evaluation nicht
zulassen.

Stattdessen muss im Bericht bereits eine sehr weit und tief gefiihrte Vor-
diagnose erkennbar sein, ebenso eine bis dahin erbrachte tiefgehende
Artikulation der Organisationsverantwortlichen. Die Vorlagen fir die
externen Experten sollten den Status von wissenschaftlichen Hypothesen
haben, um die Sachkenntnis der Experten und ihr Urteilsvermdgen in
besonders wirksamer Weise herauszufordern. Zugespitzt formuliert
konnte man sagen, die Experten seien nur so gut wie die Fragen, welche
an sie gerichtet werden. Auch externe Experten arbeiten mit der Zu-
schreibung von Qualitét durch Vergleich. Dabei werden Qualitétsdefini-
tionen offen gehalten ohne der Versuchung zu erliegen, Qualitét eindi-
mensional festschreiben zu wollen. Qualitét ist vielschichtig und mehr-
wertig. Der Reichtum in der Qualitétsbegutachtung durch Externe liegt in
der Vorbereitung durch die Evaluatoren.

Wir selbst haben durch unsere Erfahrungen auf dem Weg von anféangli-
chen eher weichen Beschreibungen mit dem Bedirfnis, niemanden zu
verprellen bis zu sehr ausfuhrlichen Diskussionen um die Kernprobleme
gemacht. Der deutliche Bericht lohnt die Streitgesprache und Auseinan-
dersetzungen. Rational gefihrte, sachlich begriindete A useinandersetzun-
gen konnen durchaus verbinden. Die Externen haben die daraus hervor-
gehende Deutlichkeit der Analyse stets fur ihre Arbeit gewirdigt und die
Kollegen vor Ort dafir gelobt. Die Zukunft des Evaluationsverfahrens
wird nicht von der Besessenheit ausschlief3licher Quantifizierung abhan-
gen, sondern von der Sicherung von Vielfalt und Differenziertheit des
Vergleichens sowie einer Methode des kontrollierten Selbstbeurteilens
und Fremdbeurteilens. Diese Voraussetzung lasst Beratungsqualitéten
zentral werden.

4. Evaluation als Beratung
4.1 Intermediédre Instanzen

Wenn die bisherigen Evaluationen in den deutschen Hochschulen eher
unspezifisch entworfen worden sind, dann hat das sicherlich auch politi-
sche Grinde. Der Begriff Evaluation taucht zundchst einmal als ein ho-
heitliches Instrument des Vollzuges von feststehenden Entscheidungen
hinsichtlich der SchlieBung von Institutionen auf. Dies ist unter dem Beg-
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riff der sogenannten Abwicklung der frilheren DDR-Forschungseinrich-
tungen bekannt geworden. Bis heute gibt es vergleichende Bewertungen
von wissenschaftlichen und Bildungseinrichtungen mit der Mal3gabe der
Schlieffung eines Teils von ihnen. Nattrlich bringt das viel Unruhe bei
den potentiell Betroffenen mit sich. Ein Evaluationsverfahren, das Uber
diesen Verdacht des totalen Eingriffs erhaben ist, erscheint als Abwen-
dung einer Drohung. Ein bissiger Hund bleibt an der Kette. Die Zukunft
der Evaluation liegt nach meiner Einschétzung zwischen der Gestalt die-
ses geféhrlichen Kettenhundes und einem nur kl&ffenden Schofzhiindchen,
das des Plésiers wegen gehalten wird.

Das ist aber eine Gefahr; denn Evaluation wird zu aufwendig und teuer
sein, wenn sich herausstellen sollte, dass sie dort wenig bewirkt, wo das
Organisations- und Leistungsgeflige Spuren der Diffusion von Kompe-
tenz und Verantwortung zeigt. Aus den beschriebenen Griinden wird es
nicht mdglich sein, subtile Leistungsprozesse, die von Motivationen und
Verantwortung abhangig sind, hierarchisch zu steuern. Insofern scheiden
rein hoheitliche Steuerungsvorhaben aus. Und doch miissen diese Steue-
rungsresistenzen tberwunden werden. Kommt das einer Quadratur des
Kreises gleich? Ich glaube das nicht. Das Feld der zukinftigen Evaluation
hei 3t Beratung.

Beratung ist zunéchst mehr als Diagnose. Sie verspricht Therapie, die
Diagnose voraussetzt und zu erneuter Diagnose fuhrt. Beide Elemente
vermogen erst in ihrer Verbindung zu Gberzeugen.

Beratung besteht in der zweiseitigen Uberzeugung, die Nachfrage
nach Beurteilungswissen kdnne Hilfen und Gewinne schaffen. Sie
beruht auf der Bereitschaft, sich auf neue Perspektiven und die
Mobilisierung eigener Krafte einzulassen. Das ist der teilweise
Verzicht auf eigene Entscheidungsgewalt, was diese Vorentschei-
dungen betrifft bei gleichzeitigem Fortbestand grundsétzlicher
Entscheidungsfreiheit.

Das klingt vielleicht kompliziert, wird aber sofort verstandlich, wenn man
an ein Arzt-Patient-Verhéltnis denkt als dem Paradigma der Beratung.
Die Zustandigkeiten fur die ureignen Angelegenheiten von Leben, Korper
und Geist sind selbstverstandlich unangetastet und gleichzeitig werden
die Entscheidungen dartiber aufgeschoben und bis zu einem Kompetenz-
zuwachs ausgesetzt. Beratung bendtigt besondere Kompetenzen, tber die
in einer Vertrauensbeziehung zur Erweiterung der eigenen Entschei-
dungsvoraussetzungen vom Beratenen verfligt werden kann.



M. Hennen: Die Zukunft der Evaluation 111

Wenn sich in unseren Evaluationsverfahren solche Beratungssituationen
ergeben haben, handelte es sich um sehr intensive, dichte und ernsthafte
Momente des Austausches, um Formen des Ringens um eine neue Per-
spektive, die eine Ldsung erlaubte, der Nachfrage und Ruickfrage, der
Abwéagung und wechsel seitige Bemiihung um angemessene Situationsde-
finitionen. Auch wenn es bis dahin Reibung, Skepsis, manchmal Streitge-
spréche gegeben hatte, die intensivsten Momente der Beratung bestanden
in Formen der Transaktion, der Ubertragung von konfliktreichen An-
schauungen.

Ich erinnere mich beispielsweise an offene Fragen der Umstrukturierung
eines Studiengangs und es wurde Klar, dass davon buchstéblich das
Schicksal der beteiligten Facher abhing, weil sie sich in heftiger Konkur-
renz befanden. Nachdem vdllig offen lag, worum es ging, waren die Ge-
sprache mit wechselnden Gruppen und Personen von einer angespannten
N&he und voller Vertrauen darauf, dass jetzt nur mit intensiver Ernsthaf-
tigkeit auf allen Seiten weiter zu kommen war. Die Erzeugung angemes-
sener Vielfalt von Entscheidungsperspektiven unter Einschluss von Qua-
litdtsvorstellungen aller Art ist vielleicht das Geheimnis der Beratung.
Beratung ist die glaubhafte Herstellung der Transparenz von Handlungs-
folgen, weil sich dahinter Skepsis, Angst und Hoffnungen gleichermalien
verbergen.

Evaluationen solchermal3en in N&he der Organisationsberatung gertickt,
koénnen — so wird jetzt wohl deutlich — nur zum Teil auf Routineverfahren
beruhen. Evaluationen haben auch immer etwas Auleralltégliches an
sich, das sollen sie auch und darin ist eine Art Markenzeichen des Gelin-
gens zu sehen. Der Alltag mit seinen eingefahrenen Routinen bringt ja
gerade die schleichenden Qualitétsverluste mit sich. Die unausgestande-
nen Entscheidungen Uber einen neuen Studiengang oder gemeinsame
Forschungsschwerpunkte kénnen die Blockaden ausmachen. Kann es eine
besondere Evaluationskompetenz fir die Diagnostik der alltaglichen
Ablaufe in auReralltéglichen Situationen geben? Hier nur soviel: es han-
delt sich um eine Mischung aus Kenntnis vergleichbarer Prozesse in Or-
ganisationen und Institutionen, Hintergrundwissen Uber Kernprozesse wie
Forschen und Lehren innerhalb der Universitét und sozialwissenschaft-
liche Kenntnisse Uber das, was hier wiederholt Transaktionen genannt
worden ist. Ich werde spater auf die Kompetenzen im Detail eingehen.
Alles andere ist als Kunst des Zuhorens, Fragens, Verstehens und Argu-
mentierens wenig lernbar und bleibt deshalb immer eine sehr vorlaufige
und vage Kompetenz.
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Evaluation als eine Form der Organisationsberatung wird damit in die
Nahe anderer Begriffe von Beratung geriickt. Der Beratungsbegriff hat
Konjunktur mit vielen Synonymen. Wir héren und lesen von Moderato-
ren, Mediatoren, Schlichtern, Spezialberatern aller Art, Vermittlern, Ku-
ratoren, Treuhandern, Gutachern und Ombudsleuten, die sogar im Rechts-
system mit seinen Préferenzen fir formalisierte Prozesse ihren festen
Platz gefunden haben>? All diesen Funktionen ist gemeinsam, dass sie
aulRenstehende, primér unbeteiligte Instanzen ohne Eigeninteresse in der
Sache, d.h. am Beratungsgegenstand darstellen und eine Vermittlungs-
aufgabe wahrnehmen. Ich verwende fir diese Einrichtungen den Sam-
mel begriff , Intermediare Instanzen'.

4.2 Selbstandigkeit und Weiterungen

Intermedidre Instanzen verpflichten sch einer treuhanderischen Aufgabe
in dem Sinne, dass sie voribergehend und in definierter Weise fremde
Interessen zu ihren eigenen machen. Dieser professionelle Altruismus hat
natlrlich Stitzen im Berufshild. Der Erfolg ist der Erfolg fir Andere und
zwischen Anderen. Beratung ist in alen Fallen der Spezialisierung zu
einer erganzenden und unterstiitzenden Steuerung geworden. M.E. ist das
ein weiterer Beleg fur ein internes Steuerungsdefizit besonders in wis-
sensbasierten und Wissen verarbeitenden Einrichtungen, die abhangig
sind von Selbststeuerungsprozessen. In immer mehr Bereichen zur Bereit-
stellung anspruchsvoller Leistungen finden wir die Konstellation von
vielfaltigen Interaktionen und Interdependenzen vor, die erhebliche Frei-
raume, aber eben auch Moglichkeiten der Verweigerung mit sich bringen.

In vielen Praxisfeldern des sozialen Lebens wird deshalb Motivation zum
Thema gemacht. Motivation wird dabei nicht als Eingriff, sondern as
Selbsthindung und Selbstverpflichtung verstanden. ,Motivation gilt als
positive Grundeinstellung gegeniiber Handlungsanforderungen.“>* Moti-
vation und Beratung sind als komplementéare Konstrukte zu deuten. Be-
ratung kann sich nur an Motivationen wenden und muss einen solchen

320tto Ernst KRASNEY (2000): Ein Ombudsmann firr die Opfer von Massenungliicken? 575
- 588.
33 Manfred HENNEN (1994): Egoismus und Altruismusin der Sozialtheorie, 322.
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Begriff voraussetzen. Selbstinteresse muss mit sozialen Notwendigkeiten
verschmelzen kénnen3*

Das macht verstandlich, dass die Gewinnung von Vertrauen eine der
wichtigsten Voraussetzungen fir eine gelingende Evaluation im Sinne
einer Beratung darstellt. Sie ist professioneller Ausdruck des zeitlich
begrenzten Sonderverhédltnisses, eine Art neutraler Intimitét oder intimer
Neutralitat. Dabei ist es oft das schwerste Geschéft, das Vertrauen unter-
schiedlicher, oft antagonistischer Personenkreise und Instanzen zu gewin-
nen. Sie alle verfligen tber Wissen und unterschiedliche Entscheidungs-
befugnisse. Entscheidungen sollten keineswegs nur bei Vorgesetzten
unterschiedlicher Ebenen gesucht werden, auch nachgeordnete Entschei-
dungen kénnen von grofRem Interesse sein. Vertrauen bei all diesen Per-
sonen zu gewinnen erfordert eine komplexe und Uberzeugende Darstel-
lung von Interesse und Desinteresse. Ersteres bezieht sich auf die Ent-
schlossenheit, Zusammenhéange, welche die Perspektive der Einzelnen
Ubersteigen, offen zu legen, Letzteres entsteht aus den Verzicht der Par-
teiung. Die Qualitdt der Evauation soll neuerdings auch hierzulande
durch ,Sandards’ gesichert werden. Zu ihnen gehéren die Klassen
,NUtzlichkeit, Durchfihrbarkeit, Korrektheit und Genauigkeit', die weiter
spezifiziert werden.>®

Das offenbart aber eine oft Ubersehene Notwendigkeit, die an das zuvor
Gesagte anknipft. Der Rolle der Vorgesetzten gegentiber darf die bera-
tende Person nicht grundsétzlich in ihrer Kompetenz unterlegen sein. Man
muss nicht Chefarzt sein um Cheférzte zu beraten, aber man darf auch
nicht zur Klasse der Assistenzérzte gehdren. Genauer gesagt, sollte die
beratende I nstanz nicht ausschlief’lich aus Abhangigen bestehen. Es sei an
den Fall der Stabsstelle beim Universitatsrektor erinnert. Wer gegentiber
den Vorgesetzten im Beratungsfeld als unabhéngig gelten kann, wird dies
auch gegenlber den in der Hierarchie tiefer Angesiedelten leichter tun
konnen. Fur die beratende Einrichtung hat die eigene Hierarchie u.U. eine
wichtige Schutzfunktion. Wir haben immer wieder erfahren, dass wissen-
schaftliche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter trotz ihrer Jugend auch von
Leitungspersonen respektiert werden, wenn sie als Teammitglieder einge-
fuhrt worden waren. Die Beobachtung hat uns oft amisiert, dass diesel-
ben Personen weniger Akzeptanz fanden, wenn sie das erste Mal allein
auftraten.

34 Manfred HENNEN (1994): Motivation als Konstrukt einer Sozialtheorig 171.
35 Thomas WIDMER (2000): Qualitat der Evaluation, 77 — 102.
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Der Charakter der Evaluation als Beratung hat noch eine andere Seite.
Die Evaluationskosten sind, wie gesagt, nicht unbetrachtlich und deshalb
wird es in Zukunft wahrscheinlich wesentlich weniger flachendeckende
Uber-alles-Evaluationen in ganzen Einrichtungen im Stil einer empiri-
schen Gesamterhebung geben. Was dagegen mit hoher Wahrscheinlich-
keit zunehmen wird, ist ein Bewusstsein fir Interventionsbedarf in
Brennpunkten von Organisationen und Einrichtungen. In unserem Erfah-
rungsbereich deuten Nachfragen nach enger definierten Problem und
Interventionsfeldern darauf hin, dass es spezifische Beratungsauftrége
geben wird, die Zukunft haben. Es handelt sich besonders um solche
Handlungsfelder und Handlungsparteien, deren Funktionsdefizite und
Koordinationsbedarf seit langem bekannt sind, ohne dass Interventions-
moglichkeiten fir Geschaftsfuhrungen, Dekanate, Hochschulleitungen
oder das zustéandige Ministerium in befriedigender Weise zur Verfligung
gestanden hétten. Nicht selten sind die Parteien so zerstritten und in ihren
Beschuldigungen und Forderungen so unversohnlich, dass die Reibungs-
verluste sehr weit reichen.

Es versteht sich leicht, dass eine Evaluationseinrichtung, die mit einer
solchen Aufgabe betraut wird, sich nicht einfach als Beweger in einem
weitgehend unverbindlichen Verfahren sehen kann, in dem sie allseits mit
offenen Armen aufgenommen wird. Es geht um Beratungen in einem
verminten Feld, wie das von Eingeweihten bezeichnet wird. Hier kommt
es darauf an, die eigene Unabhéngigkeit zu bewahren und das heif3t auch
immer, notfalls nein sagen zu kénnen. Nein zu sagen kann gleichbedeu-
tend sein mit dem Eingestandnis des eigenen Scheiterns. Das ist in der
Beratung nicht anders als Uberall im Sozialleben. Aber es verweist in
diesem Zusammenhang erneut auf die notwendige Form der Institutiona-
lisierung und Eigenstandigkeit der Evaluation dieser Art. Wer ohne Vor-
lauf mit einschlagiger breiter Erfahrung und ohne Reputation ist, kann
sich solchen Aufgaben nicht stellen, weil die Erpressbarkeit zu grof3 ist.
Es klingt paradox, aber es scheint so zu sein, dass man mit eher weichen
Beratungsformen beginnen muss, um entsprechende Kriterien fir energi-
schere Verfahren aufbauen zu konnen. Das ist jedoch eher die Beschrei-
bung eines sich einstellenden Effektes al s die eines geplanten V orgehens.

Zum Abschluss der Erdrterungen tber die Evaluation als Beratung muss
noch etwas gesagt werden zu dem, was ich , Ausstrahlung der Evaluation’
nennen mochte. Damit ist zunéchst gemeint, dass die Erkenntnisse aus
einer Evaluationsberatung, die auch zu Folgen filhren mussen, im Falle
der universitdren Evaluation in Zielvereinbarungen mit der Hochschul-
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leitung einmiinden. Das war auch flr uns zunéchst selbstverstandlich bis
wir erkennen mussten, dass dies viel zu eindimensional gedacht ist. Es
unterstellt, dass die Lésungen aller lokalisierten Probleme ausschliefdlich
in der Hand der Fachbereiche bzw. Facher und der Hochschulleitungen
lagen. Das hat auch damit zu tun, dass von hier aus das Eval uationsbegeh-
ren ausgeht. Man stofl3t jedoch auf Probleme, deren Beseitigung in der
Hand Dritter liegt. Das ist z.B. dann der Fall, wenn das zustandige Mi-
nisterium eine Umstrukturierung mittragen muss, weil sie Verordnungs-
und Gesetzesimplikationen mit sich bringt.

In sehr vielen Féllen liegen die beschriebenen Blockaden gerade in einem
Geflecht von Zustandigkeiten, das in der Vergangenheit die Praxis er-
maoglich hat, die Zuschreibung von Zustandigkeiten und V erantwortungen
sozusagen hin- und herzuschieben. Dies ist geradezu ein typischer Fall
von komplexen Transaktionsblockaden. Zunéchst denkt man immer nur
an interne Verkrustungen. Die L&sungen werden dort schwieriger, wo die
Organisationsgrenzen Uberschritten werden. Die Logik unseres Verfah-
rens legt nahe, diese Situation in Verhandlungen und Zielvereinbarungen
widerzuspiegeln.

Das Kontraktmanagement und Zielvereinbarungen sind deshalb auch mit
einem grofRRer werdenden Kreis an Einrichtungen aufzunehmen. Unser
Ministerium hat das in einem wichtigen Paradefall akzeptiert und aner-
kannt, dass mit der Aufforderung zur Evaluation und mit der In-die-
Pflicht-Nahme der Fachbereiche es selbst Anderungen mittragen muss,
wenn es selbst mit im Boot sitzt. Ich glaube, das ist ein sehr wichtiger
Schritt gewesen, der fir die Evaluation zukunftweisend ist. Aber auch das
ware nicht denkbar gewesen ohne eine Einrichtung, bei der die M&glich-
keit der Ausarbeitung und Umsetzung solcher Erkenntnisse liegen kann.
Beratung erstreckt sich hier wie in anderen Féllen auf eine Mehrzahl von
Ansprechpartnern. Im Ubrigen ist dem beschriebenen Fall zu entnehmen,
dass das Prinzip der Unterscheidung zwischen veranlassenden Instanzen
der Evaluation — beispielsweise das Ministerium — und veranlassten Ein-
richtungen — beispielsweise ein Fachbereich — durchbrochen ist. Das ist
eine gute Entwicklung fir umfassende Transaktionsprozesse. Reformen
sind keine Einbahnstral3e des Bewirkens. In der Zukunft konnten viel sei-
tige Eval uationsabmachungen solche Uberraschungen der wechsel seitigen
Verpflichtungen mit sich bringen.
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4.3 Sprache und Loyalitat

Wir haben gesehen, dass Beratung auch innerhalb der Evaluation eine
prinzipielle Gleichwertigkeit der Gespréchspartner voraussetzt. Darin
besteht eine personelle und finanzielle Herausforderung an die Evaluation
der Zukunft, auf die es noch keine ausreichenden Antworten gibt. Jeden-
falls ist eine sehr weitgehende Spezialisierung erforderlich, die nur im
Rahmen von Agenturen, starken Funktionsstellen oder vergleichbaren
Einrichtungen gewahrleistet werden kann, die tUber einen entsprechenden
Personalbestand verfigen. Was aber hat es mit der Methodik der Evalua-
tion und Beratung auf sich, wie ist ein Vertrauensverhéltnis herstellbar
und wie kann die intime Neutralitét verwirklicht werden?

Wir missen feststellen, dass es eine theoretische Fundierung fur unsere
praktischen Erfahrungen in einer zufriedenstellenden Weise noch nicht
gibt. Zundchst zu unserer Praxis: in unseren |eitfadengestiitzten Gespra-
chen mit Studierenden, akademischen Mitarbeitern und anderen Gruppen
haben wir mit steigender Intensitét die Erfahrung gemacht, dass mit dem
thematisch bestimmten Gesprach in einer einerseits festgelegten und
andererseits offenen Situation der Thematisierung von Zusammenhangen
aler Art Platz fir Uberraschende Begegnungen entsteht. Voraussetzung
dafir ist bei den Interview-Partnern auf Seiten der Evaluatoren eine Feld-
kenntnis und entsprechende Sensibilisierung fir zentrale Probleme des
Feldes, welches es auch sei. Die Kenntnis von exemplarischen Hoch-
schulablaufen mit ihren offenen Fragen ist z.B. unerlésslich. Wer selbst
die Leistungsanforderungen kennt, die an digjenigen gestellt sind, die
Vorlesungen halten, kann unbefangener und glaubhafter mit Kollegen und
Studierenden Uber dieses heikle Thema sprechen.

Wir haben diese Art der Befragung in unserer Arbeit eine , Ausstrahlung
der Evaluation ‘ genannt. Darunter ist zu verstehen, dass Rickfragen und
intensive Nachfragen nicht nur dazugehéren, sondern auch Methode sind.
Wir gehen davon aus, dass unsere Gespréachspartner Uber ein grof3es Wis-
sen dartber verfligen, was sie tun und was mit ihnen geschieht. Wir be-
greifen sie al's Akteure, welche nicht nur den Folgen der Intentionen und
Handlungen anderer, sondern auch denen ihrer eigenen Handlungen be-
gegnen. Auch Studierenden im ersten oder zweiten Semester unterstellen
wir Wissen, Sprach- und Artikulationsfahigkeit sowie einen hohen Grad
an Reflexionsvermégen. Entsprechend fragen wir und erlauben uns, ge-
gebenenfalls unglaubig nachzufragen, immer mit dem Hintergrund, als
auRenstehende und fachfremde Insider der Bildungs- und Organisations-



M. Hennen: Die Zukunft der Evaluation 117

systeme in der eignen Sprache nachvollziehen zu wollen, was als wert-
voll, was als Problem und was als Wunsch definiert wird.

Der Mafistab der Richtigkeit der Urteile interessiert zundchst nicht, son-
dern nur derjenige der Konsistenz der Urteile. Wenn sich Studierende in
auffallender Konzentration nach Anzahl und Dichte der Beschreibung fir
uninformiert hinsichtlich relevanter Ablaufe und Zustandigkeiten an ih-
rem Fachbereich erkléren, wird das bis zum Beweis des Gegenteils als
Argument ernstgenommen. Es kommt darauf an, Argumente zu sammeln
und Behauptungen erst einmal zu formen. Es wird haufig davon ausge-
gangen, die strittigen Argumente in der Bewertung des Alltags von Orga-
nisationen stiinden fest, es komme lediglich keine Einigung zustande.
Weit gefehlt: Auch Organisationen Ieben von Geschichten, Mythen, ritu-
alisiertem Gerede und Klatsch, von Formeln der Verteidigung und An-
klage, von Erzéhlungen des heroisierenden Erfolges, (iber Konspirationen
und schméahliches V ersagen.

Organisationsentwicklung und Organisationsberatung miissen neben der
selbstverstandlichen Erhebung quantitativer Daten auch auf Sprache
setzen. Unsere Welten in und aufRerhalb von Organisationen sind sprach-
lich verfasst, und es gibt keinen Grund die damit verbundene Imperfek
tion fr ein Ausschlusskriterium zu halten. Der Denkfehler liegt darin, die
Unvollkommenheit der natrlichen Sprache fir endgultig heilbar zu hal-
ten. Das konnte nur zu einer Verweigerung der Sprache, zur Sprachlosig-
keit fihren. Stanley Cavell hat gesagt: ,, Der Traum von einer technischen,
einer perfekten Sprache war fir mich auch der Traum von einer stimmlo-
sen Sprache.“%®

Ich glaube, so muss das auch im Geschéft der Evaluation gehalten wer-
den. Die Menschen in Organisationenkontrolliert zur Sprache zu bringen,
muss ein Ziel bleiben. Das heif3t nur, sie auf das ernsthaft zu verpflichten,
was sie ohnehin standig tun. Und es muss heif3en, das Erfahrene explizit
zu machen, um ihm nicht langer ausweichen zu kénnen. Hierin liegt eine
Art erster Heilung der eingeborenen Ungenauigkeit von Sprache. Zur
Pathol ogie von Organisationen gehort z.B., dass die Verantwortlichen den
sprachlichen Austausch vermeiden.®” Das heift nicht, dass sie tiberhaupt
nicht spréchen, sondern dass sie problemaussparende Ersatz- und Ritual-
kommunikationen unterhalten. Das sollte nicht einfach als eine ober-
flachliche Fahrlassigkeit verstanden werden, sondern es handelt sich eher

3¢ Stanley CAVELL (2001): Nach der Philosophie, 244.
37 Gerrit BROEKSTRA(1998): An Organisation isa Conversation, 162.
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um ein Symptom tieferliegender, ausgeblendeter Konflikte und eines
Verlustes an Loyalitéat gegentiber den Organisationszielen.

Unser Verfahren der Explizitat beruht zunéchst auf der beschriebenen
Eindringlichkeit der Befragung, die von der Sprache zum Argument fih-
ren soll. In einem ersten Schritt ist die Unterscheidung von personlicher
AuRerung und einem allgemeinen Urteil aufschlussreich. Prozessbetei-
ligte kennen sich auf Nachfrage hier sehr gut aus und kénnen unterschei-
den. Bereits das Aussprechen eines Urteils und das Ausformen eines
Argumentes stellt einen Prozess der Reorganisation dar. Das entspricht
nicht lediglich einer Befindlichkeit der Evaluatoren, sondern auch einer
oft geédulierten Einschatzung der Befragten. Zwei Beispiele: Studierende
sagen uns oft, dass sie noch nicht (ber die befragten Dinge nachgedacht
hatten, aber die im Gesprach eingefiihrte Perspektive zu schéatzen wiss-
ten. Ein Professor hat einmal in einer auswartigen Evaluation zu Beginn
eines Gespraches sozusagen programmatisch gesagt, er sei jetzt zwolf
Jahre im Amt, aber bisher habe noch niemand von ihm wissen wollen,
was er von seiner Arbeit an der Hochschule erwarte.

Zwei beispielhafte AuRerungen, die bestitigen sollen, dass Sprache trotz
al ihrer Grenzen das erste und zentrale und vielleicht entscheidende Me-
dium der Rechenschaftslegung der Beteiligten von Organisations- und
Kooperationsvorgangen aller Art darstellt. Es handelt sich um Rechen-
schaftsablegung sich und anderen gegeniiber. Wahrscheinlich arbeitet der
Mechanismus in umgekehrter Reihenfolge: die sich selbst geschuldete
Rechenschaft wird durch das Eingestandnis anderen gegeniiber gewon-
nen. Damit komme ich zu einem der Sprache eingebauten Korrektiv ihrer
priméaren Begrenzung, das im Alltag so selbstverstandlich wie im sozial-
wissenschaftlichen Gebrauch noch unausgestanden und gleichwohl von
sehr weitragender Bedeutung ist. Ich meine die Kommunikation und
besonders den Dialog.

4.4 Logik des Dialogs

Wen wir von der besonderen Funktion und der Philosophie des Dialoges
sprechen, sind zwei Namen zu diesem Problemkreis besonders hervorzu-
heben. Damit ist die Spannweite der Diskussion ebenso gekennzeichnet
wie deren Unausgestandenheit. Es handelt sich um Jirgen Habermas und
David Bohm. Habermas ist sozialwissenschaftlicher Philosoph, Bohm ist
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Physiker und Philosoph. Zunéchst zu Habermas: Er erkennt, dass zwi-
schen lebensweltlichen Bezligen einerseits und funktionalen Mechanis-
men der Integration andererseits Welten liegen. Verstandigungsorientier-
tes Handeln hier, anonyme Systemsteuerung durch Medien wie Geld und
Macht dort. Ohne sprachliche Nahbegegnung reichen die Konsensvorréte
nicht aus und Konsensist nicht mehr in Sicht.®® Habermas' Diagnose von
der ,Koloniaisierung der Lebenswelt' stellt m.E. eine vehemente Aus-
sage und ohne zusétzliche Differenzierung eine schwache Analyse dar.
Seine Referate und ihre Auswertung der soziologischen Klassiker sind
alerdings meisterlich. Einige Ableitungen aus seinen Hauptthesen er-
scheinen fir unsere Zwecke anregend und der Miihe der Aufnahme wert
zu sein.

Selbstverstandlich sind Organisationen medial gesteuert. Sie sind, vergli-
chen mit einer wie auch immer gearteten natiirlichen Sprechsituation,
hochst kiinstliche Gebilde der Programmierung, Koordination und Syn-
chronisation von Handlungen auf ein kollektives Ziel hin, welches die
zahlreichen Akteure von sich primér aus niemals anstreben wollten. Eben
deshalb wird Motivation zu einem Uberaus knappen Betriebsstoff. Ande-
rerseits umspannen Organisationen solchermal3en intensiv das Alltagsle-
ben der Mitglieder, dass es ohne die Vereinnahmung von natirlichem
Austausch zwischen ihnen gar nicht zugehen kann. Hier gibt es zwar
keinen Platz fur idyllische Partizipationsideale, aber die Steuerungsfragen
und Gestaltungsaufgaben erlauben auch nicht, kommunikative Belange als
Fremdkorper und Storfaktoren zu betrachten.

Im Gegenteil: Ein zentrales Anliegen der neueren Organisationsberatung
lautet in unterschiedlichen Fassungen, ,gemischte Botschaften' miissten
aus Verstandigungs- und Kooperationsprozessen in Organisationen mit
Hilfe komplexerer Lernformen aufgesplrt und ausgeschlossen werden.
Gespréache sollen eine Form des anspruchsvollen Lernens sein.®® Neben
der Forderung nach Ricknahme der Kolonialisierung der Lebenswelt
steht Habermas' Appell an die Bereitschaft zur ,gewaltlosen Intersubjek-
tivitat'.*° Wer wie ich diesen Appell an eine politische Offentlichkeit als
unrealistisch und philosophisches Missverstdndnis bewertet, muss doch
dessen Nahe zu Empfehlungen an die Organisationswirklichkeit zur
Kenntnis nehmen. Habermas fordert die Ruckfuhrung der verselbstén-

38 Jurgen HABERMAS(1981) : Theorie des kommunikative Handelns Bd. 11, 341, 381, 393.
39 Chris ARGYRIS, Donald A. SCHON (1999): Die lernende Organisation, 146.
“0 Jirgen HABERMAS(1981): Theorie des kommunikativen Handelns Bd. |, 523.
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digten Imperative institutioneller Regeln zu ,motivationaler Veranke-
rung*.** Das ist auch ein Anspruch moderner Organisationslehren. So
hoéren wir von Peter M. Senge, dass es um die Erzeugung von ,Aufre-
gung' gehe, , die eine Organisation aus dem Profanen heraushebt.“*? Es
sei der Dialog, der die Korrektur des demotivierten Denkens in Organisa
tionen zustande bringen konne** Im Dialog soll nach dieser Vorstellung
offenbar fur die Organisation mobilisiert werden, dies ist zunéchst eine
Umkehrung der Argumentation von Habermas, der die Verhdtnisseinein
menschliches Maf3 bringen méchte. Ich glaube aber, dass auch der zweite
Aspekt fur Organisationen genutzt werden sollte.

Eine hinreichend konsistente theoretische Fundierung des Dialogs liegt
noch nicht vor, aber es gibt Ansétze, welche eine sozialwissenschaftliche
Verankerung erkennen lassen. Bemerkenswerterweise hat David Bohm
wichtige Uberlegungen zu diesem Thema beigesteuert** Um seine Ge-
dankengénge zu verstehen, muss man sich mit einem zentralen Baustein
sozialwissenschaftlichen und kognitionswissenschaftlichen Denkens
vertraut machen. Es handelt sich um die Tatsache, dass Personlichkeits-
systeme und soziale Systeme in enger Wechselwirkung entstehen und
einer Koevolution unterliegen.*® Es gibt keine Individuen ohne soziale
Vorlagen oder Programme und ebenso wenig existieren soziale Systeme
unabhéngig von Kognitionen. Ich verstehe Bohm so, dass er den Dialog
as Ort der Entstehung individueller und Uberindividueller Strukturen
auffasst. Mehr noch, der Dialog stellt gleichsam die drahtlose Vernetzung
mehrerer Gehirne her.

Der Dialog ist fur ihn ,ein Prozess direkter Begegnung von Angesicht zu
Angesicht“*® und muss von der Diskussion unterschieden werden, bei der
esimmer um Gewinnen wie in einem Kampfspiel geht. Beim Dialog, sagt
Bohm, gewinnen alle.*” Der Dialog setzt Energien der Kohérenz frei und
ermdglicht eine Veranderung des Individuums und der Beziehungen, er
ist eine Teilhabe an einem Zusammenhang. ,Eine Transformation des
Wesens des Bewusstseins ist moglich, auf der individuellen und auf der

1 Jirgen HABERMAS (1981) in der Kritik an Max Weber vgl. Theorie des kommunikativen
Handelns Bd. I, 278.

“2 peter M. SENGE (2001): Die fiinfte Disziplin, 254.

“3Ebenda, 294.

“4David BoHM (2000): Der Dialog.

“5 Armand und Michéle M ATTELART (1998): Theories of Communication, 135.

“6|_eeNICHOL (2000): Vorwort in: David BoHM, 14.

“"David BoHM (2000): Der Dialog, 33f.
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kollektiven Ebene.“ Ich unterschlage hier einige pathetische Zwischen-
tone Bohms um die K erngedanken nicht zu gefahrden.*®

Bohm spricht indirekt auch das Problem der Motivation an. Es gibt im
Dialog so etwas wie eine kollektive Erzeugung von erkannter Notwen-
digkeit. ,,Notwendigkeiten schaffen méachtige Triebkrafte. ... Wenn die
L eute Uberzeugt sind, dal? etwas notwendig ist, verstof3en sie sogar gegen
den Selbsterhaltungstrieb.“*° Diese Aussage erinnert daran, dass Selbst-
interesse der Ausgangspunkt von Motivation ist, dass es aber durch Bin-
dung an Programme gerichtet und bis zur Aufldsung des unmittelbaren
Sel bstinteresses verandert werden kann.

Ist das alles wirklich auf Organisationsberatung tbertragbar? Hier muss
zuné&chst unterschieden werden zwischen solchen Theorien der Kommu-
nikation, deren Ziele primér in einer Moderationsschulung liegen und
solchen, die das Vorgehen mit der Analyse von Situationen verbinden.
Hierzu gehdrt z.B. das Konzept der situationsgerechten Kommunikation
von Schulz von Thun%® Nach meiner persdnlichen Erfahrung sind in der
Organisationsberatung Virtuosen des kommunikativen Stimmungsma-
nagements besonders dann in Gefahr, nicht Gberzeugen zu kénnen, wenn
das Kapital des Wissens eine grol3e Rolle spielt. Aber dann gewinnt die
Féahigkeit, offene Fragen und Probleme sprachlich moglichst exakt zu
fassen, zunehmend an Bedeutung. Und das auf beiden Seiten: Organisati-
onsangehorige legen selbst grofRen Wert auf moglichst préazise Darstel-
lungen, erwarten aber auch, dass Berater oder Evaluatoren, die ihnen
gegeniibersitzen, grundsétzlich mit Klarheit des Denkens und Argumen-
tierens aufwarten kénnen.

Interessant erscheint mir nun, dass diese wechselseitige Bereitschaft, die
Dinge méglichst genau beim Namen zu nennen, tatsachlich einen Effekt
haben kann, welcher der von Bohm beschriebenen Teilhabe dhnlich ist.
Ab einem bestimmten Punkt der Sammlung und Zusammensetzung von
Wissen und Daten Uber das Geschehen in Organisationen nimmt die Nek-
gung der Zurschaustellung eines bestimmten Habitus ab, der al's selbstge-
fallige Abwertung fremder Perspektiven bei gleichzeitiger Selbstbean-
spruchung von umfassender Kompetenz bezeichnet werden konnte. Be-
sonders wenn Organisationsmitglieder in gréf3erer Zahl zusammen sind,
bemihen sich viele Fachleute und Fihrungspersonen um den Gestus eines

“8David BoHM (2000): Der Dialog, 99f.
“9 Ebenda, 59.
%0 Friedemann ScHULZ VONTHUN (1998): Miteinander reden, 284.
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unanfechtbaren Beurteilungsmonopols. Das andert sich signifikant, wenn
Auffassungen und Sichtweisen in kleinerem Kreis konfrontiert und zu-
sammengesetzt werden kénnen. So wird neben dem Wissensfortschritt
und der Datenkenntnis auch die natirliche Gespréchssituation in kleine-
ren Gruppen ermoglicht und beférdert. Unter diesen Bedingungen kann es
eher zu einem Austausch von Perspektiven kommen, zu dem, was vorher
Transaktion von einer Person zu einer anderen genannt worden ist.

Wer diese Erdrterungen fir managementferne Spekulation halt, tauscht
sich. Seit geraumer Zeit bemihen sich Management-Kakile wie das
Harvard-Konzept um die kommunikative Zusammenfihrung von Argu-
menten. Diese Darstellungen unterscheiden sich nicht von dem hier Vor
getragenen® Aufnahmefshigkeit und Sprachvermdgen spielen sicherlich
hier eine grol3e Rolle. Das gilt natirlich auch fir die Evaluatoren. Wer als
Berater oder Evaluator zuriickfragen kann, ob eine eigene Version der
Darstellung den Sachverhalt treffe und die Antwort erhdlt, das sei unge-
wohnt, aber treffe den Kern der Sache, hat einen grof3en Schritt nach vorn
getan. Das st auch als, Intervention durch Deutung bezeichnet worden.>?

Aber es geht im Kern noch um etwas Anderes. Um komplexes Wissen zu
vermitteln bedarf es eines besonderen Schutzes vor Fehldeutungen und
Missverstandnissen, die entweder auf unterschiedlichen Perspektiven oder
aber auch auf unterschiedlichen Interessen beruhen kénnen. Dabei ist von
einer Skala des Fehlverstandnisses auszugehen, die von wohlwollenden
Uber neutrale bis zu missginstigen Grundhaltungen reicht. In allen Féllen
ist bei fehlendem Priméarversténdnis fir die Positionen anderer, ja sogar
vor jedem Versuch der Herbeifiihrung von Verstandigung von einer Art
grundlegendem mentalen Vorbehalt auszugehen. Wahrscheinlich liegt das
an einem in den Sozialwissenschaften hinlanglich bekanntem Mechanis-
mus der Privilegierung des Selbstschemasin all seinen Formen.

Interessant ist flr das hier vertretene Anliegen jedoch, dass wir auf ein
Gefalle des mentalen Vorbehalts stof3en, das von der medialen Vermitt-
lung abhangt. Obwohl dieses Gefédlle zum festen Bestand des alltéglichen
Organisationswissens gehort, scheint es dennoch aufRerordentlich schwer
zu sein, dieses intuitive Wissen systematisch umzusetzen. Im Alltag von
Behorden, Organisationen oder Unternehmen werden die verbreitenden
Nachrichten in sehr vielen Féllen deshalb angefeindet und missen des-
halb systematisch mentale Vorbehalte erzeugen, weil die Informationsge-

51 7.B. Cornelia VEIL (1993): Relationale Kommunikation, 114, 128.
52Heiner MINSSEN (1998): Soziologie und Organisationsberatung, 67.



M. Hennen: Die Zukunft der Evaluation 123

schichte als grundsétzlich begehrtes Hintergrundwissen aus unterschiedli-
chen Griinden entweder schwer mitteilbar ist oder falschlicherweise vor-
ausgesetzt wird oder aber absichtlich zuriickgehalten werden soll. Oft
erschiene es absurd, vielleicht auch skandalds, diese Informationsge-
schichte in eine formelle Verwaltungsmitteilung aufzunehmen. In Dienst-
besprechungen kénnten dagegen erganzende Andeutungen und Rechtfer-
tigungen einflief3en und um Verstéandnis heischen. Die GroR3e des betei-
ligten Personenkreises ist von ausschlaggebender Bedeutung. In einem
Abteilungsleitergesprach ist es eher moglich, mit dem Hinweis auf
strenge Vertraulichkeit die wahren Hintergriinde zu benennen. Ein Ge-
sprach unter vier Augen erlaubt es, sich noch weiter vorzuwagen und
Vertrauen zu schdpfen. Die Bedingungen fur einen Gedankenaustausch
ohne jeden Vorbehalt kommen dem sehr nahe, was hier als Dialogsitua-
tion beschrieben worden ist.

Damit ist das Gefélle der Kommunikation als eine gestufte Verstandi-
gungschance beispielhaft beschrieben. Offensichtlich handelt e sich um
eine Skala mit der Dimension der Anonymitéat/Nahe, bzw. Vorbe-
halt/Vertrauen. In dem hier interessierenden Zusammenhang kommt es
aus zwei Grinden darauf an, in der Evaluation im Sinne einer Organi sati-
onsberatung auf diesen zentralen Mechanismus das Augenmerk zu rich-
ten:

1. Die Qualitét von Organisationsabléufen hangt in hohem Mal3e
von der Berticksichtigung dieser Kommunikations-Architektur ab.

2. Fur die Gewinnung von Einblicken in das Organisationsgesche-
hen ist es fur die Evaluatoren unverzichtbar, die Dialogseite der
Skala gestufter Kommunikation erreichen zu kénnen.

Bisher haben sich die Stufen des Kommunikationsgefélles als einander
ausschlieflend verstehen lassen. Das ist aber nur der erste Schritt. Es ist
durchaus moglich, die Informationswege miteinander zu verknipfen.
Darin scheint mir sogar der entscheidende Erkenntnisgewinn zu liegen.
Wo es um die regelméfige Vermittlung und Umsetzung sehr schwieriger
Sachverhalte geht, reichen formalisierte und technisierte Informations-
und Kommunikationssysteme nicht aus, mehr noch, sie sind Konflikt-
herde. Zum Abbau mentaler Vorbehalte sind institutionalisierte Dialogin-
stanzen notwendig, die mit formellen Schalt- und Ubertragungsstellen fur
Information verkniipft sind. In Organisationen kénnen das z.B. Stabsstel-
len wie personliche Referenten, Assistenten fiir besondere Aufgaben oder
Leiter der Public-Relations-Abteilung usw. sein. Evaluationsverfahren
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haben dort ihren Platz, wo selbst solche Stellen, die quer zur Hierarchie
stehen sollen, in ein unausgesprochenes Interessengeflecht der Blindheit
oder Interventionsblockade gegentiber strukturellen Missstanden einer
Organisation einbezogen sind. Hier helfen eventuell nur unbel astete Dritte
mit dem Blick des Aufienstehenden um die Verbote, die Dinge beim Na-
men zu nennen, zu durchbrechen. Es sei an das erinnert, was zu interme-
diaren Instanzen gesagt worden ist.

Dialogisch gewonnene und fixierte Diagnosen dieser Art beruhen
zweifellos auf Informationen und Daten, aber sie bendtigen ebenso die
interne Anerkennung, das interne Eingestandnis, das auch sprachlich aus
der Mauer des Schweigens, Leugnens und der Abwehr geltst werden
muss. Die Logik des Dialogs ist und bleibt ein Medium fir diese Mobili-
sierung. Blindheit, Selbstbetrug oder gar Zynismus gegeniiber strukturel-
ler Fehlentwicklung und organisationalem Verfall benétigen die Blockade
der Benennung und damit den Schutz interner Anonymisierung. Dieses
Mittel der Mobilisierung durch externe Perspektiven und Beratung trifft
exakt den Sachverhalt, der als Organisationsentwicklung beschrieben
wird.

Es muss nicht weiter hervorgehoben werden, dass der Erwerb des Deu-
tungswissens sehr voraussetzungsvoll ist und kaum und nur sehr begrenzt
routinisiert werden kann. Aber es gibt hinfihrende Wege. Ein wichtiger
Weg ist darin zu sehen, viele Dialoge mit unterschiedlichen Gruppen oder
Einzelpersonen der Organisation zu fuhren. So kommt man zu Kontrast-
wissen, das sich in der Form der Frage und des V erwei sens anwenden und
in weitere Gesprache einfiihren lasst. Auch in diesem Fall kommt der
Qualitatsbegriff Uber einen Maldstab zum Tragen. Der Vergleich entdeckt
und wird zu einem wichtigen Element des Dialogs>®

Ein weiteres Mittel besteht darin, das sogenannte initial commitment
nachdriicklich zu erzeugen>* Der Dialog sollte nicht das Thema ausspa-
ren, ob der Dialog Uberhaupt gefiihrt werden sollte. Davon habe ich oben
bereits gesprochen. Die Erzeugung von ernsthaftem Beginn und die Bin-
dung der Beteiligten an das Verfahren kann je nach Feld unterschiedlich
sein und von einer unspezifischen Verabredung bis zu einem Vertrag
reichen. Wir haben uns in unseren Verfahren, wie berichtet, mehr und
mehr auf vertragliche Abmachungen gestiitzt und haben erfahren, wie

53Vgl. die Grundlagen der Comparison-Theorie Festingers u.a.: Steve DuCK (1998): Human
Relationships 135.
5 Steve DuCK (1998): Human Relationships 144.
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hilfreich das ist. Es sollte in Zukunft keine Evaluationen mehr geben, die
as Basis nichts anderes haben als ein loses Ubereinkommen (iber ein
wohlwollendes Hinsehen und Besprechen im Rahmen einer Evaluation.

Das Verfahren des Dial ogs kénnte auch methodisch ausgearbeitet werden.
So haben wir beispielsweise in einer hoch kontroversen Gruppe von Fih-
rungspersonen sehr intensive Einzelgespréache, z.T. auch Kleingruppenge-
spréche gefuhrt, je nach Konstellation anstehender Entscheidungen. Die
Protokollierung wurde autorisiert und anschliefend eine aufwendige
Synopse erstellt. Die Ergebnisse sind fur die Betroffenen auf3erst verbl Gf-
fend gewesen. Man stelle sich vor: fast alle einzeln Interviewten erkléren,
es gebe einen beklagenswerten Missstand, man selbst sei bereit ihn zu
beheben, aber die Anderen seien fir die Blockade einer entsprechenden
Initiative verantwortlich. In einem solchen Fall, der zugegebenermalien
der krasseste war, kann sich niemand mehr der Verantwortung entziehen.
Die besondere Form des Dialogs hat auch erst die Intimitét der Zuschrei-
bung von Verantwortung und Nicht-V erantwortung ermdglicht. Der herr-
schaftsfreie Diskurs Habermas'scher Farbung ist hier sozusagen synthe-
tisch mit Hilfe von offener Gespréchssituation und methodischer Aus-
wertung hergestellt worden. Was Bohm die , Idee des Dialogs' nennt, ist
ebenfalls gegeben, denn es entsteht eine Uberindividuelle Situation der
Klérung.

Die weiter oben entwickelten diversen Formen des Beratens i.S. einer
intermedi&ren Instanz kann in eine Theorie des Dialogs integriert werden.
Die Betreiber von Evaluationen sind AuRRenstehende, sie sind Dritte, die
geduldet und sogar gerufen sind, um sich ein Bild von Transaktionspro-
zessen zu machen. Sie stehen sozusagen zwischen denen, die administra-
tive oder politische Entscheidungen zu treffen haben und Uber Anord-
nungs- und Entscheidungsbefugnisse verfiigen. Es ist die Frage, inwie-
weit diese Dritten als unbeteiligt Beteiligte sich langwierig selbst Bilder
machen sollten vom Organisationsgeschehen oder ob es abkirzend einfa-
cher wére, Verantwortliche der Organisation zu befragen. Ich glaube beim
jetzigen Stand unseres Wissens, dass sich eine Mischung empfiehlt. In
dem Mal3e, in dem Evaluationswissen auf einem soliden Selbstverstand-
nis als Diagnose und Beratung aufgebaut ist, kann es Sachdial oge geben.
Man wird feststellen, dass diese mit fortschreitender Zusammenfihrung
unterschiedlicher Situationsdefinitionen und mit immer unabweislicher
werdender Offenlegung divergierender Interessen zunehmend ernster und
verantwortlicher werden. Aber diese Schwelle zum echten Dialog muss
zunéchst einmal mit Hilfe der Evaluatoren die eigenen Vermeidungsan-
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strengungen, Verweigerungen und mentalen Vorbehalte gegentiber der
Aulensicht Gberwunden werden. Das erfordert sachliche und intellektu-
elle Arbeit betréchtlichen Ausmal3es.

Es gelingt mir hoffentlich die Klaung dartiber, dass es keinen Gegensatz
zwischen Datenerhebung, Situationsverstéandnis und Gespréchsdialog
grundsétzlicher Art gibt. Kompetenz férdert Entspannung, wenn der
Austausch im Stile einer wirklichen Transaktion — der Begriff Dialog
kommt dem nahe — gelingt. Dialog beférdert eine neue Bewertung, im
Grenzfall die Freude, die Wahrheit hinter den Wahrheiten zu sagen. Auch
der Organisationstheorie sind solche Uberlegungen nicht mehr fremd. Der
bekannte Karl E. Weick besteht darauf, dass es wichtig sei, ,intrasubjek-
tive Bedeutungen' von ,intersubjektiven’ zu unterscheiden. Gesprache
koénnen nach seiner Ansicht in Organisationen eine Transformation vom
Ich zum Wir herbeifihren. Daneben gibt es fir ihn noch ein systemge-
bundenes , Gattungsselbst’, in dem spezifische Kulturmuster aufgehoben
sind.>® Diese Dreiteilung repréasentiert eine Mehrebenenanalyse, in der
sich Programme mit Personen und Personen mit Personen Uber Pro-
gramme verkntpfen.

Hier muss die Fahigkeit der Evaluatoren, Interessen zu verstehen, Stand-
punkte nachzeichnen zu konnen, Perspektiven zusammenzufiihren und
Motivationen modellieren zu kodnnen, nicht erneut erortert werden.
Verhandlungs- und Beratungsfahigkeit sowie Transaktionsleistungen
erfordern Kommunikation und besonders die Sprache. An Methoden
formalisierte Formen der Darstellung und des Berichts aus natirlicher
Kommunikation entstehen zu lassen muss m.E. noch gearbeitet werden.
Die Welten, in denen wir leben, sind aus Sprache gemacht und wir sollten
nicht zdgern, auch Sprache zu eéinem Medium der Qualitatsermittiung zu
erklaren. Sprache ist aber nicht nur ein Medium, sondern immer auch die
Sache selbst. Die Tatsache, dass die Sondersprache z.B. der Disziplinen
in Alltagssprache oder auch eine andere Sondersprache, z.B. der oben
beschriebenen Dsziplinen, welche das Evaluationshandwerk bedienen
konnen, Ubersetzt werden mussen, kann detektivisch sein und Betriebs-
blindheiten aufdecken. Hinzu kommt, dass in anspruchsvollen Feldern der
Organisationssteuerung die Sprachfassung ohnehin nicht nur ein darstel-
lendes, sondern auch ein motivierendes Element ist.

Die Sprachfassung des Verhaltens sollte also nicht grundsétzlich metho-
disch verdachtigt, sondern als Motor zur Offenlegung von zunéchst als

%Karl E. WEICK (1995): Sensemaking in Organizations 71.
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privat deklarierten Angelegenheiten angesehen werden. Offenlegung ist

ein paradigmatisches Mittel der Klarung und Kooperation. Offenlegung
ist der Schritt in die Erweiterung des Bewusstsein, sie schafft die Verbin-
dungen zur Zusammenfihrung der zundchst disparaten Perspektiven.
Spracheist kollektiv*® und privat, sie ist eine Briicke fir Engagement. Sie
ertffnet die Einrede durch Dritte und zeigt auf, dass die Menschen, was
immer sie tun und welche Position sie einnehmen, mit ihren partikularen
Interessen nicht nur einsam, sondern auch unvollkommen sind. Sprache
ist ungenau, voller Fallen und doch auch reich an Kombinationsmdglich-
keiten und Erfindungen. Sprache ist Festlegung und Kreativitét, damit
Ausdruck einer zentralen menschlichen Befindlichkeit nicht nur in Orga-
nisationen.

Sind Sprechen und Kommunikation fir diese Zwecke lehrbar? Ich glaube
nur indirekt, némlich in der Form des situativen Lernens, das auch als
Habituslernen zu bezeichnen ist. An anderer Stelle haben wir das als
Wissen 2 bezeichnet. Wissen 1 hat die Standardform des Erwerbs von
kodifiziertem Wissen wie es in Blichern zu stehen pflegt. Die Dominanz
dieser Wissensform lasst vergessen, welche Bedeutung Wissen 2 zu-
kommt.>” Es gibt gute Versuche die Vielfalt der Ansétze der Kommunika-
tion in der Organisation darzustellen,?® aber hiervon verspreche ich mir
nicht allein einen Lernerfolg im Sinne von Wissen 1. Was ich von einer
Vermittlung der Kenntnis tber Kommunikationsgeschehen in Buchform
erwarten zu kénnen glaube, ist allenfalls eine Art der Sensibilisierung fur
die beschriebenen Vorgange in ihrer Komplexitét und ungeheueren Be-
deutung. Um den Anforderungen praktischer Interaktion gerecht werden
zu kénnen, muss sich dieses Wissen mit demjenigen Augenmald und Fin-
gerspitzengefiihl verbinden, das nur in Szenen der Anschauung und le-
bensweltlichen Ruckkopplung gewonnen werden kann. Evaluationsver-
fahren sollten darauf vertrauen kénnen, dass diese Fertigkeiten ihren
Verantwortlichen nicht fremd sind.

¢ David BoHM (2000): Der Dialog, 40, 45.

57 Manfred HENNEN, Elisabeth SPRINGER (1994): Model|projekt zur Férderung von Sudium
und Lehre 63f.

%5 Anton HAHNE (1998): Kommunikation in der Organisation.
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4.5 Der Mechanismus der Defektion

Bisher bin ich stillschweigend davon ausgegangen, dass mangelnde Ver-
standigung und Blockade einer Uberbriickung unterschiedlicher Perspek-
tiven flr Missstande in der Organisation verantwortlich sind. Sie zu behe-
ben macht eine Investition an auReralltaglicher und von auflen unter-
stitzter Mobilisierung notwendig. Eine so verstandene Evaluation unter-
stellt sozusagen good will unter der Schicht des alltaglichen Flickwerks
und der organisationalen Unzuldnglichkeit. Dagegen ist einzuwenden,
diese Sichtweise sei zu optimistisch und in der Wirklichkeit gebe es nicht
selten eine Dauerverweigerung gegeniiber kooperativem Problemldsen.
Das nennt die Sozialtheorie und Organisationswissenschaft ,Defektion’ —
ein quasi-technischer Begriff fir Verrat und Verweigerung.>®

Solche Félle gibt esin der Tat. Sie lassen sich u.a. daran erkennen, dass
von den Organisationsmitgliedern quer durch die Hierarchien erhebliche
Anstrengungen unternommen werden um die Tatsache der Defektion zu
verschleiern und ein Bild engagierter Kooperation vorzugaukeln. Sich fir
die tatséchlichen Problemlésungen mit den notwendigen Differenzierun-
gen einzusetzen wird in personlichen Gespréachen as Blaudugigkeit und
Sentimentalitét gekennzeichnet. Sich einer optimistischen Sicht kollekti-
ver Einrichtungen und Organisationen hinzugeben gilt als ein Zeichen
von Weltfremdheit oder gar Dummheit. Mir sind diese Argumente in
ihrer Abstufung nicht unvertraut, aber es erscheint mir hochst aufschluss-
reich zu sein, dass sich in diesem Szenario genau das abspielt, was oben
beschrieben worden ist. Die Defektion wird legitimiert mit dem Verhalten
der anderen; die Welt ist eben so und will es so. Die Hélle, das sind die
anderen, wie wir wissen. Mit anderen Worten: Fir die eigene Person wird
Defektion verworfen und Kooperationswille unter anderen sozialen
Randbedingungen zumindest eingerdunt. Voraussetzung fir das Ein-
gestandnis einer bitteren Wahrheit dieser Art ist eine Dialogsituation;

offentlich muss verschleiert und geleugnet werden.

Robert Axelrod hat mit seinen aufwendigen spieltheoretischen Simulatio-
nen zu Kooperation und Defektion die Mechanismen der Uberwindung
von Defektion nachgewiesen, indem er unterschiedliche Strategien der
Gewinnung und Erhaltung von Kooperation testete. Die erfolgreichen
Strategien hat er als ,evolutiondr stabil* bezeichnet. Die Ergebnisse der

Spieldurchgange ,, zeigen, dal? unter geeigneten Bedingungen tatséchlich
Kooperation in einer Welt von Egoisten ohne zentralen Herrschaftsstab

%9 ROBERT AXELROD (1988): Die Evolution der Kooperation
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entstehen kann.“®® Das Geheimnis besteht darin, dass die Menschen un-
terschiedliche Neigungen haben, den zuvor beschriebenen —wie ich es
nennen moéchte — organisationalen Zynismus zu Uberwinden. Die koope-
rativeren Personen, die unter dem allgemeinen Zustand der Defektion
mehr leiden als andere und stérkere moralische Anlagen zur Reorganisa
tion haben, sollten zundchst gewonnen werden kénnen. Die Spielregel,
die in alen Versuchen den Sieg davongetragen hat und die es fir die
Entstehung von Kooperation herzustellen gilt, hei3t , TIT FOR TAT‘. Das
heif3t soviel wie ,wie du mir so ich dir'. Diese Regel oder Haltung besteht
in meinen Worten in einer Grundbereitschaft zur moralischen Investition,
die solange aufrecht erhalten wird wie die anderen keinen Verrat begehen.
Moralisch heifdt hier nichts anderes als die Grundhaltung aufzubringen,
zum ersten Schritt der Wiederherstellung von Kooperation, der Uberwin-
dung des Dilemmas der wechselseitigen Verdachtigung und der mentalen
Vorbehalte bereit zu sein. Es lohnt sich die vier Entscheidungsregeln der
genannten Strategie unter dem Aspekt der Zielsetzung von Evaluation zu
lesen:

»1. Vermeidung unnétigen Konflikts durch eigene Kooperation
solange der andere Spieler kooperiert, 2. Provozierbarkeit ange-
sichts einer unnotigen Defektion durch den anderen, 3. Nachsicht
nach der Antwort auf eine Provokation, 4. Verstandlichkeit des
Verhaltens, damit sich der andere Spieler an das Verhaltensmuster
des Spielers anpassen kann.*

Es besteht eine gewisse Parallele zwischen dem Verfahren der Evaluation
und den Mechanismen sich bildender Kooperation nach dem Schema von
Axelrod. Beiden ist gemeinsam, dass die Reorganisation von Kooperation
und die Uberwindung von Defektion mit Hilfe von Selbstorganisations-
kraften eingeleitet werden soll. Evaluation ist nach dem hier vertretenen
Versténdnis nicht als kontrollierende Sanktion zu verstehen, sie soll viel
mehr durch Konfrontation mit internen Organisationskonflikten in Gang
kommen. Dazu muss fur moralische Investitionen im oben beschriebenen
Sinn geworben werden. Sanktionen sind aber keineswegs vollig abwe-
send; sie wirken dadurch, dass jede ,unnétige Defektion' nach der Strate-
gie 2 mit unmittelbarer Verweigerung der Kooperation bestraft wird.
Auch hier gilt ,wie du mir, so ich dir‘. Auch in Evaluationen soll jeder
Defektionsméglichkeit mit dem Aufweis gegnerischer Defektions-
moglichkeiten begegnet werden. Die Uberbriickung der oben beschriebe-

0 ROBERT AXELROD (1988): Die Evolution der Kooperation, 18.
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nen Differenz zwischen 6ffentlich und personlich soll ja dort gelingen, wo
die personliche Einschéatzung offentlich gemacht werden kann und die
offentliche Einschétzung durch personliche Revision korrigiert wird.
Defektion lebt von der bewussten Aufrechterhaltung des 6ffentlichen
organisationalen Zynismus. Die Spannung zwischen offentlicher Dar
stellung und personlicher Motivation tritt besonders dann zu Tage, wenn
es um Handlungsvorbilder fir Organisationen geht. Wer sich mit den
Grundlagen der Evaluation und ihrer Funktion befasst, muss sich damit
auseinandersetzen. Das soll im folgenden Kapitel geschehen.

5. Leitbilder
5.1 Externer und interner Wer befeldzug

Der politische, administrative und industrielle Westen befindet sich in
einem Zustand der meist 6konomisch motivierten Reformbesessenheit.
Damit wird Sinnvolles avisiert, jedoch gleichzeitig betrachtliche Instabi-
litdt erzeugt. Diese Instabilitét kommt u.a. von zu vielen Baustellen, die
fir gegenseitige Behinderung sorgen. Wenn man viele Variablen veran-
dert, wird die Kontrolle der Wirkungen im Einzelnen unmdglich. Die
Diagnose des Reformstaus, der Reformblockade, ist in weiten Bereichen
glaubhaft. Dem steht entgegen, dass die grofen Reformen — und dazu
gehort sicherlich in Deutschland die Bildungsreform — nicht gelingen
wollen. Zwischen diesen beiden Befunden der Blockade und der unkon-
trollierten Wechselwirkungen taumelt der Reformaktivismus Er kommt
mit vielen neuen Namen einher, hinter denen sich im gunstigen Fall alte
Weisheiten verbergen. Dazu gehort der Begriff der Evaluation, dessen
reinigende Klarung mein Anliegen hier ist; dazu gehort auch der Begriff
des Leitbildes. Ich habe die Uberschrift ,Leitbilder* gewahlt, um deren
Inflation zu kennzeichnen. Inflation bedeutet nicht nur in der Okonomie
Vermehrung bei gleichzeitiger Entwertung, wobei sich diese Prozesse
wechsel seitig bedingen.

Ob Energieversorgungsunternehmen, Krankenhduser, Kommunen oder
Universitéten, Leitbilder werden als Darstellungs- und Mobilisierungs-
medium erfunden und eingesetzt. Das ist fir sich genommen keineswegs
anriichig, suspekt ist nur das Maf3 an Uniformitat. Die Haufung der wert-
haltigen Begriffe und Superlative zur Bestimmung der Leitbilder ist
atemberaubend. Sie folgen Uberwiegend einer wissenschaftlichen und
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gesellschaftlichen Leitwahrung der Okonomie. Als Volkswirt mdchte ich
betonen, dass es sich um eine Spezifikation der Okonomie handelt, nam
lich der Betriebswirtschaft und noch enger der Geschéftsflihrungswissen-
schaft®® | Effektivitat', ,Effiziienz, , Transparenz und vor allen Dingen
,Kundenorientierung' dominieren.

Es ist unbezweifelbar, dass es sich hier um die Beschreibung von Mecha-
nismen handelt, deren zentrale Funktion in Koordinierungsleistungen
besteht, es handelt sich durchgehend um Markt- und Allokationsmecha-
nismen. Diese Mechanismen sind jedoch keine Représentanten einer
institutionellen Verfassung. Sie sind génzlich unspezifisch. Die ihnen in
den Leitbildern regelméliig zugeschriebene Kraft zu Mobilisierung und
Motivation ist nicht ganzlich in Abrede zu stellen, bedenklich stimmt nur
die Ferne zum jeweiligen Typus von Organisation oder Institution. Moti-
vieren kann man nicht in Breitstreuung, allenfalls kurzfristig in einer Art
Strohfeuer. Motivation bedeutet das Vorhandensein oder die Ezeugung
von Selbsthindungen sachlicher und personlicher Art. Wie soll das erfol-
gen, wenn der eigene Lebens- und Verantwortungsbereich keinerlei
Konturen in der Aufforderung zur Schaffung von Transparenz Gestalt
annimmt? Die Menschen in Organisationen verpflichten sich nicht fir
einen abstrakten Begriff; Motivation ist immer gegentber seinen jeweili-
gen Objekten der Verpflichtung ein sozusagen hautnaher Zustand oder
Prozess.

Am haufig verwendeten Begriff der Kundenorientierung lasst sich das
besonders klar machen. Von ihm werden Auswirkungen auf die Motivati-
onsleistungen der Organisationsmitglieder ausdriicklich erwartet. Meine
Frage lautet im Anschluss an die obigen Ausfiihrungen Uber Defektion
und organisationalen Zynismus. Was soll einen Mitarbeiter dauerhaft in
seinen Verhaltensdispositionen beeinflussen und veréndern, deren Fern-
ziele mit der Ausrichtung auf Kundenorientierung beschrieben werden,
wenn er gleichzeitig ein Modell desinteressierter Vorgesetzter und Kolle-
gen zu erleben glaubt? Oder: Was soll ein Referatsleiter an Motivations-
schub empfinden, dem nicht reiner Wein eingeschenkt worden ist, wéah-
rend man ihm Versprechungen hinsichtlich seiner personalen Ausstattung
macht und wahrend 6ffentlich von Transparenz und Kundenorientierung
geschwarmt wird?

Kundenorientierung bedeutet so etwas wie freundlich, aufgeschlossen zu
sein und seine Kooperationspartner ernst zu nehmen. In Organisationen

®1|m Franzosischen heif¥ das treffend: sciences économiquesrelatives alagestion.
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sollen die Organisationsmitglieder die Kunden sein. Das Kooperations-
Dilemma ist deutlich wieder zu erkennen. Das Versténdnis als Kunde soll
die Krankheit der Defektion heilen. Wer mdchte das nicht unterschreiben
wenn dem so ware? Der Kundenbegriff ist aber in der einschlagigen Lite-
ratur der Organisationsdkonomen firmenintern nicht zu verwenden.®? Das
Handeln der Organisationsmitglieder ist gerade nicht als sehr enges und
spezifisches Nachfrageverhalten zu begreifen, das von klaren Préferenzen
fir ein Produkt ausgeht. Parastaatliche Organisationen der Konsumenten-
beratung beschreiben z.B. weit treffender das Problemvon Studierenden,
die sich auf eine Universitatsaushildung einlassen wollen als deren Defi-
nition as Kunden. Der Markt setzt vollzogene Entscheidungen voraus,

die Organisation oder Firma verlangt dagegen die Bereitschaft des sich
einordnenden Beitrags und der Kooperation. Die Leistungen des Marktes
sind geradezu unbegreifbar wenn dieser Unterschied nicht verstanden ist.

Mit anderen Worten: Wir reden in Organisationen von der Herstellung
von adaquaten Entscheidungen, im Marktmodell gelten sie als vollzogen
und vorauszusetzen. Motivation ist im letzten Fall fraglos, im ersten das
zentrale Problem. Die Kundenorientierung lasst uns mit der Aufklérung
Uber die Herstellung von Motivation alein. Der Leitbild-Begriff ist as
eine Art unspezifischer Werbung um Motivation nach auf3en und innen zu
verstehen. Nach auf3en insofern, als die entsprechende Einrichtung sich
engagiert zeigen soll. Das spielt eine grof3e Rolle im heutigen Marketing-
zentrierten Leben. Schmucke Broschiiren tun hierbei ihre Wirkung. Es
gibt aber auch eine Marketing-Aufgabe nach innen. Die Mitarbeiter der
Organisationen sollen werbend gewonnen werden fir einen starkeren
Einsatz auf der Basis eines starkeren Engagements fir die Belange der
Organisation. Das Geschéft der Werbung und dessen Wirkungen ist uns
alen vertraut, aber auch dessen Grenzen. Die Mundpropaganda stellt ein
weitaus stérkeres Gegengewicht dar. Unspezifische propagandistische
Entwiirfe ohne Realitétsanbindung sind immer kurzatmig.

Diese kritischen Uberlegungen zum Leitbildbegriff sollen aber nicht au-
Ber Acht lassen, dass hinter dem Leitbildbegriff fundierte und traditions
reiche verwandte Begriffe stehen, denen es sich zuzuwenden lohnt, gerade
wegen der grof3en Nachfrage nach L eitfunktionen.

%2 Reinhard PIRKER (1997): Die Unternehmung als soziale Institution.
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5.2 ldeeund Leitidee

Zunéchst ist dem Begriff der ,Idee der Universitat' nachzugehen. Er mag
auf den ersten Blick antiquiert erscheinen, er ist es aber keineswegs.
Diese Bezeichnung ist mindestens 200 Jahre alt und bis auf den heutigen
Tag immer wieder zur Kennzeichnung der Aufgabenstellung der Univer-
sitét und ihres Selbstverstandnisses fur Wissenschaft, Bildung, Ausbil-
dung und Gesellschaft herangezogen worden. Wichtig scheint mir, dass er
besonders in deren Krisenzeiten bemiht und dabel z.T. aktualisiert wor-
den ist. Die Idee der Universitat beschreibt zwischen 1800 und 1900,
einige Autoren sagen bis zum Ausbruch des zweiten Weltkrieges, die in
dieser Zeit international vorbildliche deutsche und z.T. auch angel séchsi
sche Universitét. Seit etwa 1850 wird unter dieser Bezeichnung auch ein
Modell der erfolgreichen Forschungsuniversitat, nach 1900, spater nach
nordamerikanischem Vorbild eine erfolgreiche Reformuniversitét ver-
standen.

Ich kann hier nur einige wichtige Autoren und Zeitpunkte der Thematisie-
rung des Begriffs auffiihren. Um 1800 haben Schelling, Fichte, Schleier
macher und W. v. Humboldt diesen Begriff zum Motor ihrer Reform:
mafnahmen gemacht.®® Um 1850 entwickelte der Kardinal Newman eine
ausfuhrliche Konzeption der Idee der Universitét, in deren Mittel punkt
die Vorstellung stand, dass Wissenschaft und Bildungsvermittiung ein
Selbstwert seien® Selbstwert ist ein starker Ausdruck firr die héchste
Form von Motivation. Die Basis des priméren Selbstinteresses ist durch
€ine gegliickte und faszinierende Form der Bindung an ein Ziel sozusagen
ausgeblendet und vergessen.

Um 1920 erneuerte der preuflische Kultusminister C. H. Becker die Vor
stellung, dass die Spannung zwischen einer starken Regierung und einer
starken Universitat deren beider Erfolg garantiere.®® Karl Jaspers erneu-
erte 1945 in einer schwierige Zeit mit Nachdruck die Verwendung des
Begriffs der Idee der Universitat.®®

Auch danach hat der stehende Begriff Idee der Universitét seine Aktuali-
tat behalten. Helmut Schelsky, der Griinder der Universitét Bielefeld, hat
diesen Begriff in den Mittelpunkt seiner theoretischen Uberlegungen

5333, ENGEL u.a. (1990): Gelegentliche Gedanken tiber Universitéaten [zuerst 1802-1810].

54 John Henry NEWMAN (1996): The Idea of a University. Jarodav PELIKAN (1992): The
Idea of the University.

%5 Helmut ScHELSKY (1971): Einsamkeit und Freiheit.

%6 JasPERS, Karl (1946): Die |dee der Universitat
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gestellt.°” Talcott Parsons und Gerald M. Platt haben fiir das amerikani-
sche Universitéatswesen vergleichbare theoretische Anstrengungen ge-
macht und der Sache nach diesen Begriff ausdifferenziert.®® Die Verwen-
dung dieser Formel ist auch in den Naturwissenschaften eine Selbstver-
sténdlichkeit gewesen. Der Nobelpreistrager Manfred Eigen verwendet
sie gemeinsam mit anderen Autoren oberbegrifflich.® Bemerkenswert ist,
dass auch aktuell diese Bezeichnung als eine Art Erkennungszeichen
aufrechterhalten wird. Es gibt sogar so etwas wie eine aktuelle Renais-
sance dieses Begriffes offenbar in Reaktion auf fehlgeschlagenen Re-
formiibereifer. "® Wie erklart sich das und wie gehen wir damit um?

Das Schwerste scheint zu sein, heute Uberhaupt versténdlich zu machen,
was als Idee in diesem Zusammenhang aufzufassen sei. Einer der bedeu-
tendsten Hochschulforscher Eduard Spranger hat das 1930 so treffend
formuliert, dass es bis heute Gultigkeit hat. Spranger hat auch deshalb als
einer der GrofRen zu gelten, weil er dem Nationalsozialismus widerstan-
den hat. Er soll deshalb hier ausfihrlich zu Wort kommen: Nach seinem
Verstandnis liege die Stérke der Universitét in:

»der Anschauung, da3 Wissenschaft nicht nur fir den unmittelba-
ren Bedarf und Verbrauch produziert werden diirfe, sondern ihrem
eigenen, inneren, tendenzfreien und beschrankungsfreien Gesetz
Uberlassen werden musse. In dieser freien Selbstentfaltung werde
sie dem Leben am besten dienen. Denn fir unvorhergesehene Be-
darfsfédle halte sie dann Losungen bereit, deren Verwendbarkeit
die Praxis allein niemals geahnt hatte. Man sagt nicht zu viel,
wenn man in dieser Idee den eigentlich entscheidenden wissen-
schaftlichen Grundgedanken der deutschen Universitét findet. Sie
ruht — in einem Blde aus der Wirtschaftswissenschaft — bewuft
auf dem Prinzip der freien, ungeregelten Wissensproduktion.“ ™

Hier wird die sinnvolle Grenze der Differenzierung in Universitdten und
Fachhochschulen sichtbar. Wére diese Grenze mit ihren Moglichkeiten
des Ubergangs doch verwirklicht! Zuriick zum Begriff der Idee. Eine Idee

5Helmut ScHELSKY (1971): Einsamkeit und Freiheit.

%8 Talcott PARSONS und Gerald M. PLATT (1990): Die amerikanische Universitét.

%9Manfred EIGEN u.a. (1988): Dieldee der Universitét.

"Helmut BACHMAIER und Ernst Peter FISCHER (Hrsg.) (1997): Streit der Fakultéten. Oder
die Idee der Universitat; Peter BAGGEN (1998): Knowledge Society and the Idea of the
University; Michael DAXNER (1999): Die blockierte Universitat, Wolf LEPENIES (1989):
Gefahrliche Wahlverwandtschaften.

" Eduard SPRANGER (1973): Das Wesen der deutschen Universitét, 107.



M. Hennen: Die Zukunft der Evaluation 135

ist kein Ideal, das |lediglich die Formulierung eines Hochstwertes darstellt,
sie ist ein Entwurf einer spezifischen Lebensorientierung mit utopischen
Zigen und der gleichzeitigen Kraft der handlungsleitenden und sinnstif-
tenden Regulation. Seit der frilhen Neuzeit ist die Gelehrsamkeit als Wis-
senssystem und eigensténdiges Sozialsystem eine ausschlaggebende
,Leitformel* fir die Universitatsidee.”? Damit ist das, was tiber einen
langen Zeitraum ,ldee’ genannt worden ist, die gehaltvollere Variante
dessen, was heute L eitbild heilt.

Universitaten sind primér weder Marktsysteme noch burokratische Sys-
teme noch Systeme demokratischer Vereinigungen.

~ESist ein Mifversténdnis unserer Zeit, bei der Bewertung von In-
stitutionen aller Art von feststehenden Préferenzen der Klienten
und von Preisvergleichen ausgehen zu wollen. Universitéten, deren
Leistungen gerade darin bestehen, Studien-, Lehr- und For-
schungskulturen zu etablieren, fordern von alen Beteiligten Leis-
tungsbereitschaft, insofern verlangen sie Kredit und Motivation.
Dasist aber das Gegenteil von Konsum, esist Konsumverzicht.“

Der Kanadier Bill Readings hat exemplarisch am Begriff der , excellence'
as einem der inhaltsleeren Leitbildsuperlative nachgewiesen, dass er
symptomatisch fir den Verlust eines motivierenden Bildes von der Uni-
versitét sei. Die ldee der Universitét bedirfe eines spezifischen Wertes,
dem zu folgen es den Mitgliedern a's lohnend erscheine. Eine Idee miisse
bei aller Unschérfe Ziele und Zwecke des Handelns lebendig halten kon-
nen. Die Idee der Kultur und der Bildung hétten das wahrend der Blite
der deutschen Universitat erflllt, es gebe keine Entsprechung aul3er der
L eerformeln wie excellence. "

Ich hoffe verstandlich machen z1 kénnen, wie verhangnisvoll Begriffe
wie excellence und Kundenorientierung fir die Universitdt sind. Die
Orientierung an Wissenschafts- und Bildungswerten sind Ideen eines
hochst spezifischen Sozialsystems. Jedes soziale System lebt von seiner
Spezifikation und damit von seinen Grenzen. Es bleibt deshab ein offe-
nes System. Aber wenn die Schleusen getffnet werden, diffundieren die
Aufgaben und Motivationen verfallen. Ich furchte, die Universitét ist
heimlich, still und leise eine , Gesamtuniversitat' geworden in dem Sinn,

"2Rudolf SrIcCHWEH (1991): Der frilhmoderne Staat und die européische Universitat, 114.
3 HENNEN, Manfred (1998): Leithilder zur Evaluation der Lehre, 70.
"Bill READINGS (1997): The University in Ruins 17, 54, 160.
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dasssichinihr die unterschiedlichsten und ungeschiedenen Motivationen,
Ziele und Lebensentwiirfe der verschiedenen Mitglieder finden. Der poli-
tische Entwurf ist hiermit weder angesprochen noch kritisiert.

Beginnen wir bei den Motivationen der Studierenden: Motive von Be-
rufserfolg, Karriere, Unentschiedenheit des Lebensentwurfs, fehlender
Alternativen am Arbeits- und Ausbildungsmarkt, Traditionalismus — die
Eltern sind Akademiker -, Wissensdurst und Bildungsinteresse existieren
ungeschieden nebeneinander. Das |8st eine Institution von innen auf. Alle
Floskeln der , corporate identity* sind nur Symptom, nicht Lésung dieses
Dilemmas. Es ist nicht einmal sichergestellt, dass Wissens- und Bildungs-
arbeit in der Universitét noch durchgehend in alen Fachern als wirklicher
Lebensmittelpunkt anzusehen sind. Die Leistungsanforderungen sind
auseinandergefallen und teilweise wird als Programm formuliert, man
solle auRRerhalb der Universitét die Voraussetzungen fur den Berufserfolg
suchen. Das sind, ob es zutrifft oder nicht, Auflésungserscheinungen fiir
ein System. Es ist symptomatisch, dass sich gleichzeitig private Hoch-
schulen, die hohen Einsatz und viel Studiengeld verlangen, hoher Nach-
frage erfreuen.

Die Motivationen der Professoren sind in ihrem Selbstverstandnis eben-
falls weniger einheitlich geworden. Neben die handlungsieitenden Ideen
der Wissenschaft, Forschung und Wissensvermittlung sind m.E. mehr und
mehr univer sitatsunspezifische Karriere-Muster getreten. Ich sage das mit
Zurlckhaltung, glaube aber nicht Gbersehen zu kénnen, dass ein maxi-
maler akademischer Titel ohne korrespondierende akademische Ver
pflichtungen dem Muster der privat erfolgreichen und offentlich verhee-
renden Defektion entspricht. Ich weil3 von Professoren, diein ihren Vorle-
sungen ihren Hoérern erkléren, es sei ihnen unméglich, von dem erbarmli-
chen Professorengehalt existieren zu kénnen. Andere geben zu verstehen,
dass sie die Studierenden fur ihre Dummheit verachten ohne sich ernst-
haft fiir eine Differenzierung oder gar Anderung dieses Zustandes zu
engagieren. Nicht wenigen ist die Karriere nach der Universitét das ei-
gentliche Ziel. Leitbilddiskussionen hétten hier anzusetzen und nachzu-
forschen. Aber dasist nicht leicht.

Schliefdlich sei zu dieser Frage noch auf eine md glicherweise unerwartete
Parallele in der anspruchsvollen Unternehmungsberatungsliteratur hinge-
wiesen. Peter F. Drucker spricht in einer sehr ernst zu nehmenden Weise
von 'Unternehmensphilosophie’ und kommt damit dem, was als I|dee oder
Leitidee beschrieben worden ist, sehr nahe. Er z&hlt eine Reihe von Philo-
sophien auf, mit denen Unternehmen erfolgreich gewesen sind. Ihnen



M. Hennen: Die Zukunft der Evaluation 137

alen ist gemeinsam, dass sie zwar visiondre Inhalte aufwiesen, aber
gleichzeitig ein hohes Mal3 an bereichsspezifischer Konkretisierung. Inte-
ressant ist nun besonders, dass er diese Aufzahlung auch auf die Univer-
sitét ausdehnt. Er schreibt:

»Jede Organisation, sei sie nun wettbewerbsorientiert oder nicht,
hat eine eigene Unternehmensphilosophie. Und tatséchlich ist eine
solche Theorie, sofern sie deutlich, konzentriert und in sich stim-
mig ist, ein sehr wirkungsvolles Instrument. Im Jahr 1809 griindete
der deutsche Staatsmann und Wissenschaftler Wilhelm v.
Humboldt die Universitét Berlin auf der Grundlage einer radikal
neuen Theorie des Bildungssystems. Und mehr as ein Jahrhundert
lang, ... bestimmte diese Theorie das deutsche Bildungswesen, ins-
besondere die Forschung und Lehrinhalte. "

Auf die verhangnisvolle Wirkung der Inflation von Leitbildern im
Zusammenhang mit der ungeklarten Kompatibilitét und Gewichtung hat
sehr Uberzeugend Uwe Schimank hingewiesen. Er spricht von
'Zielwirrwarr', der u.a. den Evaluationen die Grundlage entziehe. "®

5.3 Psychische und soziale Mechanismen

Wenn ich die bisherigen Uberlegungen tiber die Leitbildentwicklungen
zusammenfasse, komme ich zu dem Ergebnis, dass Leitbilder eine Idee
haben muissen und dass diese |dee die Kraft der inneren Uberzeugung fur
viele der in den Einrichtungen arbeitendenden Menschen haben muss. Sie
muss individuell Gberzeugen und sozial wirksam sein. Man kdnnte sagen,
sie misse befltigeln und eine Funktion erfiillen. Leitbilder, wenn sie rea-
listisch und anspruchsvoll konzipiert sind, verweisen auf ein Mikro—
Makro—Verhdtnis. Sie artikulieren ein Grundverhdtnis des sozialen Ge-
meinwesens. Menschen misse mit ihren personlichen Interessen und
Bedirfnissen in sozial aufwendige und zumutungsintensive Programme
eingebunden werden.

In diesem Zusammenhang ist an die richtungsweisende Leistung des
franzosischen Juristen Maurice Hauriou zu erinnern, der eine Theorie der
Institution Anfang des 20. Jahrhunderts entwickelt hat, die bis heute unter

75 Peter F. DRUCKER (2000): Die Kunst des Managements, 24.
Uwe SCHIMANK (2001): Festgefahrene Gemischtwarenladen — Die  deutschen
Hochschulen als erfolgreich scheiternde Organisationen, 224ff, bes. 229.
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dem Gesichtspunkt der Leitbilddiskussion Aufmerksamkeit verdient””
Hauriou spricht von , Leitideen’ als einer zentralen Charakterisierung von
Institutionen. Bei diesem Begriff kommen wir dem, was hier unter dem
Namen Leitbild zur Debatte steht, wahrscheinlich am néchsten. Leitideen
sind primére Entwirfe zur Grindung von Einrichtungen, die namhaft
gemachte Ziele verfolgen. Sie entfalten ihre Kraft indem sie zT. unbe-
wusst Entscheidungen und Handlungen beeinflussen. Leitideen sind in
uns wohnende Objekte einer eigensténdigen Ontologie. Sie sind nicht
vollstandig prézisierbar, haben aber die Kraft, die Vorstellungen Vieler zu
besetzen und zu leiten.

Es geht Hauriou um die Beschreibung eines bis dahin nicht bekannten
sozial psychologischen Mechanismus der freiwilligen Gleichrichtung der
Intentionen Vieler zum Zweck der Erreichung eines grof3en, aber im De-
tail unbestimmten Ziels. Das ist die Beschreibung von Mativation wie sie
besser kaum sein kdnnte. Hier ist erkannt, dass Motivation grundsétzlich
zweiseitig organisiert sein muss. Motivation ist in ihrer stérksten Form
|eidenschaftliches Engagement, aber auch immer Dienst an einer tberin-
dividuellen Sache. Das ist firr die Beschaftigung mit Institutionen wie der
Universitdt eine zentrale Nachricht. Sie lautet: Eine Leitidee kann Men-
schen im Rahmen einer Institution mit ihren Interessen und ihrem Willen
zu spezifischem Handeln binden.

Neben diesem Aspekt der Formung individueller Zielsetzung steht ein
zweiter, namlich derjenige einer Belebung von Handlungsprogrammen
durch und in Handlungssubjekten in Form ihres ,Handlungswillens'.
Hauriou bezeichnet das als , Personifizierung'.”® In dieser Sichtweise ist
die erst in jlngerer Zeit in den Sozialwissenschaften entworfene Errun-
genschaft einer Mehrebenenanalyse bereits ausgepragt. Programme des
Handelns und die von ihnen gebildeten Einrichtungen aller Art leben von
individuellen Entscheidungen und ihrer Aggregation. Diese Entscheidun-
gen sind in gewisser Weise freiwillig und stellen gleichzeitig Selbstver-
pflichtungen dar. Sie sind subjektiv in jedem Einzelfall und objektiv in
der Summe. Eben das macht Motivation aus, die stets aus Akten der Bin-
dung und Selbstverpflichtung hervorgeht und gleichzeitig Bindung i.S.
einer ungeheuren Biindelung von Entscheidungen innerhalb einer Popula-
tion darstellt.”

""Maurice HAURIOU (1965): Die Theorieder Institution
"8Maurice HAURIOU (1965): Die Theorie der Institution, 36, 54.
" Ebenda, 40, 42, 59.
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Man versteht, dass in diesem Entwurf eine Absage an jeden sozialen
Determinismus liegt. Das hat Hauriou selbst deutlich gesagt. Ein Kollek-
tivbewusstsein wollte er nicht gelten lassen®® Seine Leitideen stellen
sozialpsychologisch gesprochen ,Valenzen', Attraktoren oder Visionen
mit Aufforderungscharakter dar.*

5.4 Organisation und Institution

Die beschriebene Konzeption zum Versténdnis von Leitidee und Leitbild
as einer dualen Vorstellung von Bindung schliefdt ausdriicklich ein, dass
Ideen verschleiRen und ihre Bindungs- und Motivationskraftkraft verlie-
ren koénnen® In unserer aktuellen Universitatsdiskussion wird uns das
vorgefuhrt. Was Idee und Leitideen ausmacht, scheint verloren gegangen
Zu sein. Leitbilder sind grundsétzlich organisations- nicht institutionsbe-
zogen. Das bedarf der Erklarung. Wenn wir von Organi sationen sprechen,
problematisieren wir das Verhdltnis von Individuum und dem entspre-
chenden sozialen System als ein quasi-technisches.

Organisationen stellen ein Regelwerk von Vorschriften, Rechts-
und Verwaltungsnormen zur Erzielung eines Systems von Teil-
zielen und Zwecken auf dem Weg der Abstimmung von definier-
ten Leistungen dar. Organisationen sind Programmsysteme fur die
Herstellung von Entscheidungen, Leistungen und Koordinations-
gewinnen.

Das entscheidende Merkmal von Organisationen ist also ihr Funktionszu-
sammenhang. Institutionen kommen natirlich ohne das Moment des
Organisiertseins nicht aus, aber man muss den Mehrwert, den sie leisten,
erkennen. Darauf stellt die folgende Definition ab:

Institutionen untersuchen die Spannung von Individuum und Ge-
sellschaft unter dem Aspekt der Selbstverpflichtung der Subjekte
wie unter demjenigen einer treuhdnderischen Obhut fir kollektive
Interessen oder kollektive Guter durch die organisierten Einrich-
tungen.

% Ependa, 44.
81 Manfred HENNEN (1990): Soziale Motivation und paradoxe Handlungsfolgen, 86.
82Maurice HAURIOU (1965): Die Theorie der Institution, 63, 65.
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Die treuhé@nderische Funktion ist fir die Universitdt von Parsons/Platt
entwickelt worden.®® Sie ist m.E. aber ein Merkmal kollektiver Einrich-
tungen, die wir Institutionen nennen, schlechthin. Oberste Gerichtshofe,
Zentralbanken und Bildungseinrichtungen sollten selbstversténdlich gut
funktionieren, aber sie sollten mehr sein, wir erwarten von ihnen, dass sie
mit unserem \értrauen verantwortungsvoll umgehen und wichtige kol-
lektive Interessen in ihnen gut aufgehoben sind. Rechtsnormen und Ver
ordnungen haben eine wichtige beschrénkende Funktion, Institutionen
sollten von Ideen leben, von denen eine mobilisierende Kraft ausgehen
kann. Nichts anderes meint der Begriff der Leitidee.®

Wir sagen mit Recht, dass die Bedeutung der Institutionen zuriickgegan-
gen ist, wahrend digjenige von Organisationen zur |ebensbeherrschenden
Macht in unseren Gesellschaften herangewachsen ist. Die grofRen alten
Institutionen Religion, Nation, Familie haben ihre Autoritét eingebifdt
und unterliegen Auflésungsprozessen. Das ist hier nicht zu bewerten. Wir
reden in unserem Zusammenhang Uber die Universitét und andere Bil-
dungseinrichtungen. Ist auch ihr Niedergang beschlossene Sache? Viele
Leitbilder sind sicherlich zusammengebrochen. Dazu gehdrt die Bindung
an die Nation, die Verpflichtung auf Leitwissenschaften wie die Philoso-
phie oder die Selbstverstandlichkeit eines sozialen Korpsgeistes.

Darlber darf aber nicht vergessen werden, dass andere zentrale Leitideen
nach wie vor aktuell sein konnten. Auch wenn wir unsin der z.T. geistlo-
sen Wiederholung von Begriffen der radikalen Verénderung wie z.B.
,Globalisierung’ gefallen, sollten wir nicht anthropologische Konstanten
Ubersehen, von deren Wirksamkeit wir abhangen. Die Universitét kann
namlich dann als eine aulerst moderne Institution angesehen werden,
weil sie anders als die anderen Genannten die Weitergabe, Erzeugung und
standige Uberarbeitung und Uberwindung von Wissen als ihren Kernpro-
zess anzusehen hat. Es sei an die Wissensgesellschaft als Kennzeichen der
Moderne erinnert. Andere Leitgedanken schlief3en sich dem nahtlos an.
Ich lasse noch einmal Eduard Spranger mit verschiedenen Ausschnitten
zu Wort kommen:

. - der Universitét ist wirklich die Berufsanpassung nicht das
hochste Ziel, sondern ein geistiger Menschentypus, der sich in sei-
nem Beruf mit Freiheit bewegt. Und nicht nur das deutsche System
ruht gerade auf dem wohlerwogenen Gedanken, daf3 .. keine ho-

83 Talcott PARSONS und Gerald M. PLATT (1990) : Die amerikanische Universitat, 176ff.
84Maurice HAURIOU (1995): Die Theorieder Institution, 35f.
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here Kulturleistung ohne ein noch so bescheidenes Mal3 von Teil-
habe an dem inneren Leben und Fortschritt der Wissenschaft még-
lich ist. Jede Trennung von Berufsaushildung und wirklicher wis-
senschaftlicher Bildung bedeutet ,einen Ruckschritt* fir die
Universitét. ... Auf jedem anderen Wege liegt die Gefahr scholasti-
scher Erstarrung. Die echte Wissenschaft ist nie lebensfremd ge-
wesen. ... Wird der deutsche Wissenschaftsbetrieb wirklich zu ei-
nem Bindel von Berufskunden umgestaltet werden? ... Der Man-
gel, wenn man will die Schuld der deutschen Universitét liegt
darin, dal3 sie noch immer mit der Fiktion arbeitet, als ob dieses
quantitative Wachstum qualitativ in ihr nichts geéndert hétte. An
diesem Widerspruch, an dieser Unwahrhaftigkeit krankt sie. ... Zu-
nachst kommt es darauf an, diesen ... nicht genug beachteten Un-
terschied zwischen der Universitét als Anstalt und den Fakultdten
as ihren Lebenszentren zu begreifen. ... ihre wesentliche Aufgabe
liegt in der Niveaukontrolle. [Dazu ist] ... ein personlicher Aus-
tausch von Mensch zu Mensch ... unverzichtbar; nur das unter
M iihen selbst erarbeitete ist ganz echt— dasist die |dee.%®

Die Haufung der klugen Argumente fasziniert m.E. Wer evaluieren will,
darf sich solchen Einschéatzungen nicht entziehen; dieses Versaumnis
bedeutete keineswegs nur ein Manko an Bewertung, es hief3e vor alen
Dingen auch, die Chance der Verstandigung zu verspielen, denn die hier
aufgefuhrten Gedanken sind in den Kopfen vieler — nicht aller — Wissen-
schaftler lebendig und es gibt leider augenblicklich wenig Méglichkeiten,
dafUr das Versténdnis einer grofReren Universitatsoffentlichkeit zu finden.

Zusammenfassend lassen sich die Elemente einer Leitidee oder |dee der
Universitét fir ein heutiges Versténdnis in den folgenden sieben Dimen-
sionen erfassen. Sie ale sind sowohl historisch zu belegen, als auch ge-
genwartig und systematisch zu rechtfertigen

1
2
3.

Wissenschaft als Engagement und A ufbruchstimmung
Wissenschaft als Kulturideal und Trager einer Zivilgesellschaft

Wissenschaft und Erkenntnis als Selbstzweck bei fortgesetztem
Wandel

Wissenschaft al's anspruchsvolle Leistung

8 Eduard SPRANGER (1973). Das Wesen der deutschen Universitat 124f.,144, 151f., 154,
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5. Wissenschaft als Zusammenhang und Interdisziplinaritat
6. Wissenschaft als Gemeinschaft und Dialog

7. Wissenschaft als Abgrenzung zu Politik und Berufspraxis
6. Zusammenfassung

Zum Schluss meiner Ausfihrungen méchte ich die wichtigsten Ergeb-
nisse zusammenfassen. Das Verfahren der Evaluation definiert sich tber
die Analyse und Bewertung von Einrichtungen, Programmen, Innovatio-
nen unter dem Aspekt ihrer Wirksamkeit und Qualitét. Ihr Ziel besteht in
der Situations- und Problemdiagnose sowie der Mobilisierung von Akti-
vitdt zur Reorganisation. Evaluation erfolgt unter der Zugrundelegung
von Malistében, die aus dem Evaluationsfeld oder von auflen stammen
koénnen. Diese Mal3stébe kdnnen selbst organisationsintern héchst wider-
spriichlich sein und ein groRer Teil der Evaluationsarbeit besteht oft in
einem Vergleich der Mal3stabe.

Auch der Qualitétsbegriff orientiert sich an Mal3stében. Qualitat besteht in
der Ubereinstimmung bzw. Abweichung zwischen definierten Zielen
einerseits und einer messbaren oder beschreibbaren Wirklichkeit anderer-
seits. Qualitét ist ein Mal3 der Kompatibilitét von Zielen und Teilzielen
mit ihrer Verwirklichung. Die angestrebten Reorganisationsprozesse
machen Qualitét zum Thema, weil fir alle Formen sozialer Systeme gilt,
dass Leistungen abnutzen und die Aufrechterhaltung von Qualitat immer
wieder besonderer Energiezufuhr und Anstrengungen bedarf. In Organi-
sationen sind solche Anstrengungen besonders notwendig wegen der
hohen Komplexitdt und des hohen Grades an Kiinstlichkeit der Koopera-
tionsprogramme. Es gelingt selten, die interne Reorganisation zu einem
selbstverstandlichen Geschéft zu machen.

Evaluation soll deshalb Prozesse der auRerordentlichen, auf3erplanmani-
gen, extern veranlassten Introspektion der Qualitédt von Leistungen ein-
leiten. Evaluation soll und kann nicht trivial kontrollieren, aber sie kann
Selbstkontrolle Uber nicht-triviale Aktivierung veranlassen. Diese bietet
sich besonders in Feldern an, auf denen Standardinitiativen und Verant-
wortungsbereitschaften brach liegen. Das ist Uberall dort der Fall, wo ein
hoher Grad an Autonomie von Wissen unterschiedlichster Art zu Steue-
rungsresistenzen fuhren muss, so auch im Hochschulwesen. Hier ist nicht
von ungeféhr die Evaluation als ein Instrument eines ergdnzenden, subsi-
didren Steuerungsinstrumentes eingefiihrt worden, als eine Hilfestellung
oder ein Behelf fur andernfalls missgliickende Normalsteuerung. Solche
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begleitenden, modifizierenden Interventionen werden als formative Eva
luation bezeichnet.

Die zu behebenden Defizite bestehen in Qualitdtsmangeln, die auf unzu-
reichender Koordination, fehlenden Absprachen und ganz allgemein auf
ausbleibender Verstéandigung beruhen; diese Mangel bezeichne ich as ein
soziales Transaktionsdefizit. Transaktionen sind Leistungen von Person
zu Person, von Kollektiv zu Kollektiv und soziale Leistungen. Transakti-
onen stellen Aushandlungs- und Ubertragungsl eistungen dar, die dort, wo
sie nicht als selbstversténdlich eingefiihrt und gesichert werden kdnnen,
knapp werden und intern als erhebliche Zumutung angesehen werden.
Von der Abstimmung dieser unterschiedlichen Leistungen und deren
Zusammenfihrung hangt aber die Effektivitdt von Organisationen ab.
Gerade in der Evaluationsarbeit muss man sich darauf einstellen, wie
schwierig es ist, selbst in einer mittleren Organisation getrennte Wis-
senswelten zusammenzufiihren und kompatibel zu machen. Es wird fir
diese Arbeit ein Wissen zweiter Ordnung benétigt, das im Evaluations-
verfahren als Systematisierung flr das Synthetisieren von organisations-
internem Teilwissen erzeugt werden soll.

Fir diese Aufgabe stof3en standardisierte Verfahren wie fragebogenge-
stiitzte Selbsteinschétzungen sehr schnell an ihre Grenzen. Evaluation ist
angewandte Theorie und zwar besonders Handlungs- und Motivations-
theorie im praktischen Interventionsvollzug. Theoretische Grundlagen der
Evaluation missen in verschiedener Weise und an verschiedenen Stellen
unterschiedlicher Wissenschaften gewonnen werden. Evaluation beruht
eher auf theoriebasierten Konzepten als auf strenger kausal-experimen-
teller Evaluationsforschung. Evaluation ist nach meinem Verstandnis als
wissenschaftlich gestiitzte Evaluation aufzufassen. Freilich gibt es fir die
Evaluationsverfahren wichtige und zentrale Anknlpfungspunkte an be-
stimmte sozialwissenschaftliche Konzepte. Dazu gehtren Grundlagen der
Handlungstheorie, darunter besonders solche, die einer Rational-Choice-
basierten Motivationstheorie verpflichtet sind. Evaluation hat es Uberwie-
gend mit Phéanomenen zu tun, die Albert O. Hirschmann mit ,exit’,
,voice' und ,loyalty* bezeichnet hat.°

Der enge Zusammenhang von Evaluation und Motivation ergibt sich aus
der Tatsache, dass die beschriebenen Transaktionsleistungen darin beste-
hen, dass durch die Aktivierung von Wissen Verantwortung und Motiva-
tion erzeugt werden. Motivation besteht immer in einem Mehrwert an

8 Albert O. HIRSCHMANN (1974) : Abwanderung und Widerspruch.



M. Hennen: Die Zukunft der Evauation 144

Handlungsbereitschaft und Belohnungsaufschub. Von den Sozialwissen-
schaften sind Formen des sozialen Engagements weitaus weniger unter-
sucht worden als solche der Demotivation. Hierzu gehért die Thematik
der offentlichen Glter, des Trittbrettfahrers, des Gefangenendilemmas,
der Verantwortungsdiffusion und des Shirking. Diese Erkenntnisse kon-
nen fir die Evaluation umgesetzt werden; wichtiger ist jedoch ihre Ergan-
zung durch die Entwicklung der Bedingungen fur ihre Gegenbilder. Eva-
luation muss darauf bauen Empathie fir den Umgang mit Perspektiven-
vielfalt zu erzeugen.

Um motivieren zu konnen, ist Evaluation darauf angewiesen bei den
Organisationsverantwortlichen Wissen, Sprach- und Artikulationsfahig-
keit sowie einen hohen Grad an Reflexionsvermdgen zu erzeugen. Unsere
Welten in und auRerhalb von Organisationen sind sprachlich verfasst;
wenn sie reorganisiert werden sollen, mussen die Menschen in Organisa
tionen kontrolliert zur Sprache gebracht werden. Dieses Verfahren der
Explizitét beruht zunéchst auf der beschriebenen Eindringlichkeit der
Befragung, die von der Sprache zum Argument fiihren soll. Die Sprache
ist vielleicht das entscheidende Medium der Rechenschaftslegung der
Beteiligten von Organi sationsprozessen.

Dazu sind die Bedingungen fir einen vorbehaltlosen Gedankenaustausch
durch entsprechende Befragungs- und Darstellungstechniken herzustellen.
Sie sollen Kommunikationsgefélle tberwinden um dem nahe zu kommen,
was als Dialogsituation beschrieben werden kann. Dialogisch gewonnene
und fixierte Diagnosen dieser Art beruhen zweifellos auf Informationen
und Daten, aber sie bendtigen ebenso die interne Anerkennung, das in-
terne Eingestandnis, das auch sprachlich aus der Mauer des Schweigens,
Leugnens und der Abwehr gel st werden muss.

Evaluation bedeutet fur die einzelnen Organisationsbeteiligten ausrei-
chende Motivation zur Uberschreitung der eigenen engen Perspektiven
und Interessen zigunsten des Organisationskollektivs. Das bedeutet die
Ricknahme von Defektion und die alméahliche Rickkehr zur Koopera-
tion. Die spieltheoretischen Untersuchungen zu diesem Thema weisen
interessante Entsprechungen zur Programmatik von Eval uationen auf.

Fur die Zukunft der Evaluation sind neben der stérkeren Systematisierung
ihrer Grundkonzeption weitere Verdnderungen zu erwarten. Dazu gehort
ihre stéarkere Ausrichtung am Konzept der Beratung. Wahrscheinlich wird
der Interventionsbedarf sich gesteigert auf Brennpunkte von Problemfel
dern in Organisationen und Einrichtungen konzentrieren. Evaluationen
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werden sich weiterhin stérker auf die Vernetzungsfelder — ich habe in
diesem Zusammenhang den Begriff ,Ausstrahlung der Evaluation’ ge-
wahlt - einlassen missen um weitere Akteure mit einzubeziehen.

Schliefdlich muss der Leithild-Diskussion kinftig mehr kritische Auf-
merksamkeit geschenkt werden. Hierzu gibt es intelligentere Konzepte al's
die, welchen die Offentlichkeit durch die einseitige Konzentration auf

organisationsunspezifische Okonomievorstellungen allenthalben ausge-
setzt ist.
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Evaluation — Neues Steuerungsmodell —
Wettbewerb

Ulrich Druwe

Der Beginn: Das Mainzer Modell

Mit der Novellierung des Universitatsgesetzes von Rheinland-Pfalz 1995
wurden die Fachbereiche verpflichtet, jahrlich tber ihre Lehre zu berich-
ten. Die Entwicklung des Lehrberichtsverfahrens fiihrte an der Johannes
Gutenberg-Universitdt Mainz zu der Erkenntnis, dass ein offensiver Um-
gang mit den in Studium und Lehre vorhandenen Problemen notwendig
ist, der nur durch ein spezifisches, auf diesen Bereich ausgerichtetes
Evaluationsverfahren erfolgen kann.

In Anlehnung an das Konzept der responsiven Evaluation wurde von den
Soziologen Prof. Dr. Manfred Hennen, Elisabeth Springer, M.A. und Uwe
Schmidt, M.A. sowie dem Leiter der Fachabteilung ,, Studium und Lehre*
an der Universitét Mainz, Dr. Bernhard Einig, ein zweistufiges Evalua-
tionsverfahren entwickelt, das mittlerweile als ,Mainzer Modell* bun-
desweit diskutiert wird.

Das Verfahren 1&uft wie folgt ab:

- Im ersten Schritt wird durch das zu evaluierende Fach eine ,, Selbst-
diagnose" verfasst und in einem Bericht schriftlich niedergelegt. Im
Mittelpunkt stehen dabei durch Externe moderierte und in dem Pro-
zess der Selbstdiagnose kumulativ verwendete Gruppengespréache mit
Studierenden des Grund- und Hauptstudiums, Angehérigen des aka-
demischen Mittelbaus und allen Professor(inn)en. Die Moderation
lenkt die Gesprache immer wieder auf entscheidende Probleme im
Fach, so dass der vom Fach unter Beratung der Moderatoren erstellte
interne Bericht diese dann in erfreulicher Deutlichkeit anspricht.

- Im zweiten Schritt wird das Fach extern evaluiert. Die Gutachter
werden von Vertretern des Faches selbst vorgeschlagen, jedoch von
der Hochschulleitung in Absprache mit den Moderatoren eingel aden.
Die Gutachter fihren ihrerseits, auf der Basis des internen Berichts,
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durch die Moderatoren vorbereitete und in deren Anwesenheit, aus-
fuhrliche Gesprache mit den Angehorigen der verschiedenen Grup-
pen; bei den Studierenden und den akademischen Mitarbeitern ist die
Auswahl der Gespréchsteilnehmer zuféllig. Auferdem werden Stu-
dien- und Prufungsordnungen sowie die Infrastruktur (Raume,
Labore, Bibliotheken etc.) des Faches in Augenschein genommen.
Uber ihre Erkenntnisse verfassen die Peers ein externes Gutachten,
welches sie sowohl dem Fach als auch den Moderatoren zur Verfi-
gung stellen.

Der interne Selbstbericht sowie das externe Gutachten stellen die
Basis fur die von ZQ formulierten Empfehlungen dar, die wiederum
die Grundlage der Zielvereinbarung bilden. Sowohl diese
Empfehlungen als auch der von ZQ erstellte erste Entwurf der
Zielvereinbarung werden ausfthrlich mit dem Fach diskutiert.

Mit dieser Vorgehensweise kdnnen wichtige Einwande, die haufig gegen
die Evaluation erhoben werden, entkréaftet werden.

1

Das Mainzer Modell basiert auf modemen theoretischen und metho-
dischen Standards der Evaluationsforschung; entsprechende Neue-
rungen werden permanent reflektiert und in das Verfahren integriert.

Das Verfahren ist freiwillig, d.h. es setzt bei den Interessen der Fach-
vertreter selbst an.

Die neutralen Moderatoren konzentrieren die Debatte der Fachver-
treter und der externen Gutachter auf wesentliche Probleme in Stu-
dium und Lehre, die dadurch oft erstmals offen zwischen den Betei-
ligten diskutiert werden.

Die oft formulierte Kritik, die Peers wirden sich ihrer Aufgabe nicht
ernsthaft genug stellen, wird durch das Mainzer Modell gegen-
standslos; hier werden die Gutachter von den Moderatoren durch das
Verfahren begleitet und explizit auf Problemlagen aufmerksam ge-
macht.

Das Mainzer Evaluationsverfahren wurde in den Féchern und Fachberei-
chen sehr schnell @ufferst positiv aufgenommen. Dies flhrte dazu, dass
der Vizeprasident fur Studium und Lehre 1999 den Senat der Johannes
Gutenberg-Universitét Mainz dafir gewann, das Zentrum fir Qualitéts-
sicherung und -entwicklung (ZQ) als wissenschaftliche Betriebseinheit zu
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grinden. Die Koordination der Arbeit erfolgt in Absprache mit einem Se-
natsausschuss.

Seit der Evaluation in den Fachbereichen 21 — Biologie und 22 — Geowis-
senschaften, bei denen auf deren eigenen Wunsch das Mainzer Modell
erstmals auch explizit zur Evaluation der Forschungsleistungen angewen-
det wurde, wird in das Evaluationsverfahren generell eine Forschungsbe-
wertung durch die externen Gutachter integriert. Die Plausibilitéat ergibt
sich aus der fir die Universitdt notwendigen Einheit von Forschung und
Lehre: Nur Forschung, die nach neuem Wissen strebt, ermdglicht tber-
haupt Lehre auf héchstem Niveau. Gute Forschung ist folglich eine not-
wendige, wenn auch keine hinreichende Bedingung fur gute Lehre.

Die Ergebnisse des Mainzer Modells kénnen sich sehen lassen. So gelang
esin alen Féallen einen Konsens tiber

- wichtige Ziele und Inhalte des Studiums,
- bislang diffuse L eistungsstandards und -erwartungen,
- eine notwendige Verbesserung der Betreuung der Studierenden,

- Verbesserungen in der Organisation des Studiums - insbesondere die
Verzahnung der verschiedenen Fachgebiete — und den Prifungen
sowie

- dieQualitét der Forschungsleistung einzelner Bereiche herzu stellen.

Besonders positiv ist es zu werten, dass die bislang individualisierte Ver
antwortung fur Studium, Lehre und Forschung durch das Verfahren nun
a's Gesamtverantwortung der Kolleg(inn)en des Faches bzw. des Fachbe-
reichs wahrgenommen wird.

Zusammenfassend kann man daher fur die Johannes Gutenberg-Universi-
tét Mainz feststellen, dass es fir sie eine Selbstversténdlichkeit ist, Gber
die Qualitdt des Studiums, der Lehre und der Forschung regelmafiig zu
reflektieren und darliber auch zu berichten. Dies erfordert ein verniinftiges
Verfahren der Evaluation, wie sie das Mainzer Modell darstellt.

1'Vgl. zu den durchgefilhrten Evaluationen an der Johannes Gutenberg-Universitat
ausfuhrlicher den Aufsatz von Elisabeth SPRINGER in diesem Band.
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Die Gegenwart: Evaluation und Neues Steuerungsmodel |

Evaluation im Sinne der Selbstreflexion zu betreiben rechtfertigt allein
nicht den hohen Aufwand (Personal- und Sachmittel, Zeit). Evaluationen
miissen auch zu Konsequenzen fihren.

Um dies zu erreichen, wird das Mainzer Modell der Evaluation in Lehre
(und Forschung) gegenwartig zu einem Konzept der Qualitéatssicherung
as integrativer Bestandteil im Rahmen einer konsequenten
Neuausrichtung  der  Johannes  Gutenberg-Universitdt  Mainz
weiterentwickelt. Dieser Prozess der Reorganisation hat 1999 begonnen
und firmiert unter dem Namen ,, Neues Steuerungsmodel|“.

Hintergrund dieser Entwicklung waren einerseits Veradnderungen in der
européischen bzw. internationalen Hochschulpolitik und andererseits die
neue Hochschulpolitik der rheinland-pfalzischen Landesregierung.

Die Denationalisierung der Hochschulpolitik fihrte die Mitgliedsstaaten
der Européischen Union dazu, im Maastrichter Vertrag u.a. Grundziige
einer europaischen Hochschulpolitik festzuschreiben, was im sog.
»Bologna-Prozess* von 1999 dann seine konkretere Beschreibung fand.
Demnach soll bis 2010 ein einheitlicher européischer Hochschulraum
gebildet werden.

Als algemeines Ziel haben tber 300 européische Universitdten und die
wichtigsten Organisationen, die sie vertreten, im Méarz 2001 in Salamanca
Folgendes formuliert:

»Als autonome und verantwortliche Rechts-, Bildungs- und So-
zialeinheiten bekennen ... sich (Universitdten, U.D.) zu den
Grundsétzen der Magna Charta Universitatum von 1988 und vor
allem zum Prinzip der akademischen Freiheit. Die Universitéten
muissen die Méglichkeit haben, ihre Strategien festzulegen, ihre
Prioritéaten fur Forschung und Lehre zu setzen, ihre Mittel zuzu-
teilen, ihre Studienpléne zu erstellen und ihre Kriterien fur die
Aufnahme von Dozenten und Studenten zu bestimmen. Die euro-
péischen Hochschulen nehmen die Herausforderung einer Tétig-
keit in einem wettbewerbsorientierten Umfeld im eigenen Land, in
Europa und in der ganzen Welt an, sie missen jedoch zu diesem
Zweck Uber die notwendige Freiheit des Managements, ... unter-
stiitzende Regulierungen und eine faire Finanzierung verfiigen.“?

2 CONVENTION OF EUROPEAN HIGHER EDUCATION INSTITUTIONS(2001):
http://147.83.2.29/salamanca2001/
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Die konkrete Ausgestaltung des européischen Bildungsraumes bezieht
sich auf:

- die Anpassung der Studienstruktur (akademischer Grad, Studien-
pléane),

- eineMohilitatsforderung fir Dozenten und Studierende,

- die gegenseitige Anerkennung von akademischen Graden und Stu-
dienplanen,

- die Internationalisierung von Curricula bis hin zu den Hochschulen
selbst,

- die Entwicklung von gegenseitig akzeptierbaren Mechanismen fir
die Bewertung, Gewéhrleistung und Zertifizierung der Qualitéat und

- den Abbau der gegenwértigen Uberregulierung im Hochschulbe-
reich.

Letzteresist seit Mitte der 90er Jahre auch Ziel der rheinland-pfélzischen
Landesregierung. Daher hat Wissenschaftsminister Zollner das Muster
der hochschulpolitischen Steuerung verandert: Dominierte bislang die
kameralistische Inputsteuerung, so wird nun den Hochschulen des Landes
ein Personal- und Sachmittelbudget zugeteilt, das Uber Modelle berechnet
wird, welche sich an Belastungen (Studierendenzahl, Prifungen etc.) und
Leistungen (z.B. eingeworbene Drittmittel, Habilitationen, Sonderfor-
schungsbereiche) orientieren und zu 75% (Personal) bzw. 100% auf das
folgende Haushaltsjahr Gbertragbar sind. Ab 2003 werden neben dem
Personal und den Sachmitteln auch die Fléchen und Rdume der Landes-
hochschulen Uber bestimmte Parameter (z.B. Studienplatzzielzahl, Fla-
chenrichtwerte) budgetiert.

Das durch Globalbudgets und outputorientierte Steuerung gewonnene
Mehr an Autonomie der Hochschulen verlangt nun von diesen, dass sie
nach eigenen Zielen und Kriterien Personal, Sachmittel und in Zukunft
auch Flachen unterverteilen, also eigenverantwortlich, effektiv und effi-
Zient steuern.

Die Johannes Gutenberg-Universitdt Mainz hat auf die skizzierten
Herausforderungen reagiert. 1999 haben der Kanzler der Johannes Guten-
berg-Universitét Gotz Scholz, Vizeprésident Prof. Ulrich Druwe sowie
Claudia Knoth-Weiler und Wiebke Koerlin als Rojektleiterinnen in Ab-

3 vgl. http:/mww.unige.ch/cre/activities’Bologne 1999.
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sprache mit dem Universitatsprasidenten Prof. Josef Reiter ein Reform-
konzept entwickelt, dasfunf Ziele verfolgt:

a)

b)

0)

d)

e)

Universititsziele — Die Selbststeuerung einer Universitét ist ohne
eine Verstdndigung auf grundlegende Ziele nicht mdglich. Das Pro-
jekt , Leitbild der Johannes Gutenberg-Universitdt Mainz* soll diesen
Konsens der Mitglieder der Universitét ermdglichen.

Strukturreform — Eigenverantwortliche Steuerung ist nur méglich auf
der Basis leistungsfahiger Organisationseinheiten. Dies verlangt bei-
spielsweise eine Neugliederung der Fachbereiche oder die Reorgani-
sation der Bibliotheksstruktur, aber auch die Entwicklung neuer Ser-
vicebereiche wie etwa die Einrichtung eines Studienblros oder von
Prifungsamtern.

Kommunikation — Die neuen Aufgaben der Universitdt erfordern
deutliche Verbesserungen der internen und externen Kommunikation.
Um nachvollziehbare Entscheidungen treffen zu kdnnen, missen ent-
sprechende Daten schneller bereitgestellt werden. Auf3erdem gilt es,
die Universitatsoffentlichkeit in notwendige Mal3nahmen einzubin-
den, um Konflikte konstruktiv [6sen zu kdnnen. Schlieflich ist die
Offentlichkeitsarbeit und das Marketing der Universitét auszubauen.
Daher sind das edv-gestiitzte Berichtswesen, der Internetauftritt der
Universitat und Strategien zum Fundraising und Sponsoring zu kon-
zeptionieren.

Mitarbeitermotivation — Zentral fir eine Universitdt sind ihre
leistungsbereiten und motivierten Mitarbeiter; dies gilt fur die Wis-
senschaftler ebenso wie fir die Mitarbeiter in den wissenschaftsstut-
zenden Bereichen. Die Erhthung der Mativation sowie die kontinu-
ierliche Weiterqualifikation sind daher wichtige Elemente des Neuen
Steuerungsmodells. Entsprechend werden in verschiedenen Teilpro-
jekten Malnahmen der Personalentwicklung, Zulagen und Pramien,
Modelle der Arbeitszeitflexibilisierung ebenso erortert wie Mitarbei-
tergesprache und Verhalten am Arbeitsplatz.

Steuerungsinstrumente — Die Umsetzung der Ziele der Universitat
verlangt adaquate Steuerungsinstrumente. In einem ersten Schritt hat
die Johannes Gutenberg-Universitét in Anlehnung an die Landesmo-
delle Personalbemessungskonzept PBK und Mittelbemessungskon-
zept MBK universitétsinterne Verteilungsmodelle fur das Personal
und die Sachmittel (der Titelgruppe 71) ausgearbeitet. Gegenwartig
wird ein Modell fur die Verteilung der Flachen/Raume (Fléchen-
management) entwickelt. In einem zweiten Schritt geht es hier aber
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insbesondere um die Entwicklung und Umsetzung einer universitéts-
spezifischen Kosten -und L eistungsrechnung.

Um diese Ziele zu erreichen wurden 1999 sechzehn Teilprojekte definiert;
vier davon konnten schon erfolgreich beendet werden, neue Teilprojekte
wurden erganzt, aktuell werden die genannten Ziele in 22 Teilprojekten
verfolgt; ca. 80 Mitarbeiter(innen) sind in die Arbeit eingebunden.

Unter dem Aspekt der Evaluation — der hier im Mittelpunkt steht —sind
die genannten Ziele wie folgt zu interpretieren: Die Johannes Gutenberg-
Universitdt versucht gegenwértig im Rahmen des Neuen Steuerungsmo-
dells ein umfassendes Konzept der Qualitétssicherung und -entwicklung
aufzubauen.

Die Bestimmung dessen, was die Mitglieder der Johannes Gutenberg-
Universitét als ,Qualitdten” in Forschung, Lehre, Studium, Weiterbildung
und Verwaltung erachten, ergibt sich aus dem Leitbild der Universitét.
Dieses stellt folglich den verbindlichen Rahmen von anzustrebenden
Zielen und Werten dar. Erst in diesem Kontext sind strategische Ent-
scheidungen, wie beispielsweise Uiber das Profil der Universitét, Schwer
punktsetzungen, Strukturreformen oder Ressourcenverteilung moglich.

Der herausragenden Bedeutung des Leithildes als allgemein akzeptiertem
Selbstverstandnis der Universitat wird durch das — partizipative und kon-
sekutive — Verfahren seiner Entwicklung Rechnung getragen, welches
2002 abgeschlossen sein wird.*

Qualitéatssicherung kann nur gelingen, wenn sie sich mit der Struktur und
der Prozessorganisation der Johannes Gutenberg-Universitét deckt. Nach-
dem sich die Mainzer Universitét daflr ausgesprochen hat, die Ressour-
cenverantwortung auf die Fachbereiche und die zentralen Betriebseinhei-
ten zu delegieren, muss auch die Qualitétssicherung und -entwicklung
dezentral wahrgenommen werden. Entsprechend missen die Einheiten
der Universitét, beispiel sweise Fachbereiche, Institute etc. im Rahmen des
Gesamtleitbildes ihre Ziele selbst bestimmen. Das Instrument der Ver
mittlung zwischen den Ebenen ist die Zielvereinbarung.

Die Hochschulleitung der Universitédt Mainz hat bislang mit drei Fachbe-
reichen (19 - Chemie/Pharmazie, 21 - Biologie und 22 - Geowissen-
schaften) und sechs Féchern (Chemie, Pharmazie, Biologie, Anthropolo-
gie, Geowissenschaften und Geographie) auf der Basis des vorher durch-

* Das Léithild-Projekt wird geleitet von Dr. Bernhard Einig; wissenschaftliche Mitarbeiter
sind FeliciaLauer, M.A. und Thomas Vogt, M.A.
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laufenen Evaluationsverfahrens konkrete Zielvereinbarungen abgeschlos-
sen.

Dabel hat sich die Hochschulleitung fir eine anreizorientierte Variante
der Zielvereinbarung entschieden, d.h. Mal3nahmen, die dem Ausbau von
Starken dienen, aber auch solche, die Schwachen ausgleichen sollen, wer-
den durch eine Anschubfinanzierung geférdert. Die Mittel hierflr werden
aus einem Studienstrukturfond bereitgestellt, der 2000 eingerichtet wurde.
Fachbereiche und Facher erhalten damit fur eine Laufzeit von max. funf
Jahren Planungssicherheit und Anreize fir Veréanderungen. Allerdings
mussen sie sich dann einer erneuten (Kurz-)Evaluation unterziehen, um
Rechenschaft Uber die Zielerreichung zu geben.

Damit ist der zweite Schritt der Qualitatssicherung angesprochen: Es
reicht nicht aus, gut klingende Ziele zu formulieren, es muss auch geprift
werden, ob die Ziele von den Beteiligten erreicht wurden. Hierfr sind
Evaluationsverfahren notwendig. Bislang beziehen sie sich jedoch allein
auf Forschung und Lehre.

Sie missen daher ergéanzt und im Verfahren modifiziert werden,

1. um die Leistungsfahigkeit von universitdren Supportstrukturen (Uni-
versitatshibliothek, ZDV, Fremdsprachenzentrum, Elektronisches
Medienzentrum, Allgemeiner Hochschulsport, Verwaltung, Werk-
stétten etc.) analysieren zu kénnen und

2. sie mussen mit der Kosten- und Leistungsrechnung verbunden wer-
den, z.B. durch Schaffung einer entsprechenden Datenbasis bzw.
Gestaltung der Kostentragerrechnung, damit Produkte mit mal3gebli-
chen Leistungsberei chen Ubereinstimmen.

Schliefflich gilt es, Ziele und ihre Umsetzung intern und insbesondere
extern zu kommunizieren, um die Leistungsstdrke der Johannes Guten-
berg-Universitét im Wettbewerb zu dokumentieren. Letzteres ist ange-
sichts der veranderten Rahmenbedingungen eine zwingende V orausset-
zung, um die in Zukunft immer wichtiger werdenden Mittel von Privaten
aquirieren zu koénnen. Spenden, Stiftungen und Public Private Part-
nership-Projekte, die drei Felder, auf die sich die Universitdt Mainz kon-
zentriert, werden nur erfolgreich eingeworben werden kénnen, wenn sich
die Universitéat der Offentlichkeit, ihren privaten Forderern und Partnern
belegbar als innovativ und effizient prasentiert.

Zusammenfassend kann man al so feststellen, dass ein solches Konzept der
Qualitatssicherung und -entwicklung, mit entsprechend flexiblen Evalua-
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tionsverfahren als Controllinginstrumenten, notwendiger Bestandteil der
Selbststeuerung der Johannes Gutenberg-Universitat Mainzist.

Die Zukunft: Evaluation und Wettbewerb

Evaluation wurde bisher als Instrument der Selbstreflexion in Studium,
Lehre und Forschung sowie der Qualitétssicherung bzw. -entwicklung
und damit der Selbststeuerung der Johannes Gutenberg-Universitét dis-
kutiert.

In Zukunft werden Evauationsverfahren fir die Universitdt Mainz zu-
sétzlich im Rahmen des Wettbewerbs zwischen

a) Professoren (man denke an die aktuelle Dienstrechtsreform der Bun-
desregierung) und

b) Studiengéngen (hier ist auf das Akkreditierungsverfahren zu verwei-
sen)

eine bedeutende Rolle spielen und spezifisch weiter entwickelt werden
mussen.

a) Unter dem Motto , Die Reform sorgt fir einen Modernisierungsschub
an den Hochschulen® hat das Bundeskabinett im Sommer 2001 das sog.
Professorenbesoldungsreformgesetz verabschiedet, das Anfang 2002 in
Kraft treten soll.® Kern der Reform ist die |eistungsorientierte Besoldung.

Neben ein Mindestgehalt von 7000 DM in der Gruppe W 2 bzw. 8500 in
der Gruppe W 3 tritt ein variabler Gehaltsbestandteil, der sich aus der
Bewertung von Leistungen in Lehre, Studienbetreuung, Forschung und
Verwaltung zusammensetzt. Eine Obergrenze fur diese variablen Ge-
haltsbestandteile gibt es nicht, die Hochschulen missen es alerdings aus
ihrem Gesamtpersonalbudget finanzieren, welches wiederum Teil eines
L andespersonalbudgetsist, und das jéhrlich nur um max. 2% steigen darf.

Unabhéngig von der Bewertung der Besoldungsreform ist es evident, dass
die variablen Gehaltsbestandteile den einzelnen auf Dauer nur erhalten
bleiben, wenn ihre Leistungen in Lehre und Forschung regelméig eva-
[uiert werden.

5 vgl. Pressedienst, BMBF vom 30.5.2001, ftp:/ftp.bmbf.de/010530 gesetzbmiprofbe-
soldung.pdf
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Die einzelnen Hochschulen sind nun damit konfrontiert, zur Bewertung
der Leistungen ihrer Professoren Standards und Verfahren zu entwickeln,
die selbstversténdlich konsensfahig aber auch justitiabel sein missen; dies
wird eine immense Herausforderung sein.

b) Die Globalisierung der Wirtschaft fihrt zu einem internationalen Ar-
beitsmarkt fir Akademiker(innen). Daher missen sich die Studiengange
und -abschliisse der internationalen Konkurrenz stellen. Diese Einsicht
flhrte dazu, dass die Kultusministerkonferenz die EinfUhrung von Stu-
diengéngen mit den international bekannten Abschliissen Bachelor (B.A.)
und Master (M.A.) ermoglichte.® Zur Sicherung der Qualitat dieser Stu-
diengénge wollten die Kultusminister von einer Prifung dieser Studien-
gange via Rahmenprifungsordnung Abstand nehmen; als Ersatz wurde
das Akkreditierungsverfahren’ implementiert.

Die Akkreditierung stellt eine smple Gutachter-Evaluation fachlich-in-
haltlicher Mindeststandards, die Uberpriifung der Berufsrelevanz eines
akademischen Abschlusses sowie der notwendigen Ressourcen dar.

Durchgefihrt wird das Akkreditierungsverfahren auf Antrag einer Hoch-
schule durch ene Akkreditierungsagentur, die selbst durch den Akkredi-
tierungsrat, in dem Reprasentanten der Lander, der Hochschulen, der
Studierenden sowie der Wirtschaft vertreten sind, akkreditiert worden ist.
Die Agentur benennt fir das Verfahren wenigstens drei Fachgutachter aus
der Gruppe der Professoren, der Studierenden sowie Vertretern der Wirt-
schaft. Diese prifen die eingereichten Unterlagen (Beschreibung des
Studienprogramms, Priifungsordnung, Aussagen Uber die eingesetzten
Ressourcen etc.) und fihren eine Begehung vor Ort durch. Auf der Basis
ihres Gutachtens entscheidet die Agentur Uber die Akkreditierung, die
auch mit Auflagen erfolgen kann. Nach drei bis finf Jahren wird eine
Reakkreditierung durchgefihrt.

Die bisherigen Erfahrungen der Johannes Gutenberg-Universitdt — sie
beziehen sich auf den Masterstudiengang Chemistry of Materials des
Fachbereichs Chemie/Pharmazie und den Bachelorstudiengang Informa-
tik des Fachbereichs Mathematik und Informatik — mit der Akkreditierung
sind nicht Uberzeugend. In beiden Fallen wurden sicherlich nicht nur

® Seit 1998 sieht das HRG die Méglichkeit zur Einrichtung von B.A.- und M.A.- Studien-
géngen vor.
" Vgl. www.akkreditierungsrat.de
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Mindeststandards Uberprtft, sondern Gutachter und Agentur versuchten,
den Fachern eigene I nhalte und Ressourcenvorstellungen nahe zu bringen.

Die bisherige Form der Akkreditierung ist auch sonst keinesfalls unum:
stritten. Dies betrifft sowohl das Verfahren als auch die Kompetenzen der
Akteure.

Das Verfahren der Akkreditierung bzw. der Reakkreditierung bezieht sich
bislang auf Studiengange, d.h. auf den Bereich Studium und Lehre.
Nachdem B.A.- und M.A.-Studiengdnge auch an Fachhochschulen
angeboten werden, muss bei der Akkreditierung auch die Forschung
beriicksichtigt werden, denn gerade die Verbindung von Forschung und
Lehreist konstitutiv fur universitére Studiengange.

Die Verfahrensdurchfihrung ist grundsétzlich mit den Kritikpunkten
behaftet, die das einfache Evaluationsverfahren in Misskredit gebracht
haben: Externe Gutachter, zumal wenn sie Berufsverbénde représentieren,
oktroyieren einem Fach ihre Vorstellungen und eine ernsthafte Diskus-
sion Uber die Mindestqualitét eines Studienganges ist nicht moglich.

Hinzu kommt, dass es zahlreichen Akteuren in den Akkreditierungs-
agenturen, aber auch im Akkreditierungsrat an Erfahrungen mit Evalua-
tionen, insbesondere mit den methodischen aber auch psychologischen
Problemen, mangelt. Von daher ist es erforderlich, dieses Verfahren und
die damit verbundenen Strukturen sorgféltig zu Giberdenken.

Angesichts dieser Erfahrungen sowie der Tatsache, dass die Verfahren
gegenwartig viel zu zeitaufwendig (es gibt zu wenig Agenturen) und zu
teuer sind — eine Akkreditierung kostet zwischen 25.000 und 30.000 DM
— stellt sich fur die Johannes Gutenberg-Universitét die Frage, in welcher
Form sie sich zukiinftig an einer Akkreditierungsagentur, einem Akkredi-
tierungsverbund und/oder einem entsprechenden Evaluationsnetzwerk
beteiligen wird. Dass die Universitdt Mainz in einer Agentur mitarbeiten
muss, steht aulBer Frage, weil nur so ihre Interessen und ihre Evaluations-
erfahrungen, reprasentiert durch das ZQ, angemessen angebunden werden
kénnen.

Mehrere Modelle stehen gegenwartig zur Debatte, so eine von der Lan-
desregierung Rheinland-Pfalz favorisierte Akkreditierungs- und Evalua
tionsagentur mit Nordrhein-Westfalen und den Niederlanden, AQUA
genannt, oder ein Verbund mit Universitaten aus Hessen, Thiringen und
dem Saarland. Hier werden in den néchsten Monaten intensive Beratun-
gen stattfinden, um fir die Johannes Gutenberg-Universitét Mainz aber
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auch fur das Land zu einer Losung kommen zu konnen, die einer Diffe-
renzierung der Studienstruktur férderlich ist.
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Evaluation 2000 des Fachbereichs Biologie —
ein Rickblick

Harald Paulsen und Jirgen Markl

Der Fachbereich Biologie der Johannes-Gutenberg-Universitét hat sichim
Jahr 2000 einer internen und externen Evaluation der Forschung und
Lehre unterzogen. Es handelte sich im Prinzip um eine freiwillige Begut-
achtung, alerdings war ein entsprechender Wunsch vom rheinland-pfél zi-
schen Ministerium fur Bildung, Wissenschaft und Weiterbildung an den
Fachbereich herangetragen worden. Anlass hierzu waren Plane fir ein
»Zentrum fur Biowissenschaften“ an der Universitdt Mainz; das Begut-
achtungsergebnis sollte zur Bewertung der gegenwartigen Struktur des
Fachbereichs sowie als Empfehlung fur die Strukturentwicklung im
Rahmen eines ,, Zentrums flr Biowissenschaften” herangezogen werden.
Der vorlaufige Zeitplan fir die Baumaihahme bestimmte auch den relativ
straffen Zeitplan fir das Evaluationsverfahren, der als Zeitpunkt fir den
Abschluss des gesamten Verfahrens Ende des Sommersemesters 2000
vorsah. Dieser Zeitplan konnte im wesentlichen eingehalten werden.
Nach vorbereitenden Gespréchen zwischen dem Fachbereich und dem
Zentrum fur Qualitétssicherung und —entwicklung tber den Ablauf des
Verfahrens sowie Verhandlungen mit der Universitétsleitung und dem
Ministerium Uber seine Finanzierung in der zweiten Jahreshélfte 1998
wurden 1999 die Vorbereitungen fir die interne Evaluation getroffen.
Eine wichtige Informationsquelle fur diese interne Evaluation waren
Gesprache mit Gruppen von Fachbereichsmitgliedern, die von Mitar-
beiterinnen des Zentrums fir Qualitétssicherung und —entwicklung vom
Mai 1999 bis Februar 2000 durchgefiihrt wurden. Der 92-seitige interne
Evaluationsbericht wurde vom Fachbereichsrat am 3. Mai 2000 einstim:
mig verabschiedet. Am 5./6. Juni 2000 folgte dann die Begutachtung des



H.Paulsen, J. Markl: Evaluation 2000 des Fachbereichs Biologie — ein Riickblick 159

Fachbereichs durch eine neunkodpfige Gutachtergruppe. Der Bericht
dieser Gutachtergruppe lag am 23. Oktober vor.

Anliegen dieses Ruickblicks ist nicht, Ergebnisse und Empfehlungen aus
dem Evaluationsverfahren wiederzugeben. Vielmehr soll zusammenge-
fasst werden, welcher Nutzen fur den Fachbereich aus der Evaluation
bereits ein knappes Jahr nach Ablauf des Verfahrens sichtbar wird,
welches die im Rickblick wichtigsten Voraussetzungen waren fir eine
erfolgreiche Durchfuhrung der Evaluation und was wir aus jetziger Sicht
anders planen und handhaben wirden.

Was hat unserem Fachbereich die Evaluation gebracht?

Ein Hauptertrag aus der Evaluation ist ein enormer Informationsgewinn
Uber den eigenen Fachbereich, seine Strukturen und Leistungen. Daten
etwa Uber die Zahl der Stellen und andere Ressourcen, die einzelnen
Professorlnnen zugeordnet sind, Gber Drittmitteleinwerbungen und Publi-
kationsleistungen, Uber Unterrichtsbeitrdge der einzelnen Institute oder
die Entwicklung der Studiendauer verschiedener biologischer Studien-
gange in den letzten Semestern waren in irgendeiner Form auch vorher
vorhanden, aber nicht in der zusammengefassten, strukturierten und leicht
zuganglichen Form, in der sie nach der internen Evaluation vorliegen.
Diese Basis an Zahlenmaterial ist ungemein hilfreich bei Uberlegungen
zur weiteren Strukturentwicklung fir den Fachbereich.

Ahnliches wie fur dieses Datenmaterial gilt fiir Ansitze und Ideen zur
Strukturverbesserung innerhalb des Fachbereichs, die in groRer Zahl
ebenfalls vor der Evaluation bereits angedacht worden waren, fir deren
Verwirklichung die Evaluation jedoch die entscheidende Initialzindung
lieferte. Das gilt fUr so verschiedene Mal3nahmen wie die Umwandlung
von Dauerstellen in Zeitstellen, die verstérkte Einbeziehung weiterer
biologischer Facher ins Grundstudium, die Verbesserung des Informati
onsangebots fir Studierende durch eine neugestaltete ,Homepage® des
Fachbereichs, unter anderem mit Inhaltsangaben einzelner Lehrveran-
staltungen und ausfihrlicher Darstellung der Forschungsaktivitéten in den
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biologischen Arbeitsgruppen, und einer von der Fachschaft initiierten und
vom Fachbereich organisierten flachendeckenden Evaluation der Lehr-
veranstaltungen im Grundstudium. Dieser Innovationsschub stérkt das
Selbstbewusstsein des Fachbereichs, wie auch das Erlebnis des Fachbe-
reichs als gemeinsame, verbindende und verénderbare Organisation im
und nach dem Evaluationsverfahren unter den Fachbereichsangehorigen
durchaus konstruktive Kréfte freigesetzt hat.

Die Evaluation hat nicht nur die Innensicht der Fachbereichsangehorigen
auf ihren Fachbereich veréndert; auch nach auf}en hin hat das Evaluati-
onsergebnis, besonders die positiven Stellungnahmen der externen Gut-
achter, das Bild des Fachbereichs verbessert. Wir haben den Endruck,
dass Gesprachspartner innerhalb und auch aulerhalb der Universitét, die
die Mainzer Biologie eher in die Kategorie unmodern bis vorgestrig ein-
zureihen geneigt waren, aufgrund der Begutachtung ihre Ansicht revidiert
haben. Wir hoffen natirlich, dass diese veranderte Sichtweise auch ihren
Niederschlag darin finden wird, dass die Baumal3hahme eines ,, Zentrums
fir Biowissenschaften* — immerhin der Anlass des ganzen Begutach-
tungsverfahrens — in einer flr den Fachbereich befriedigenden Form und
Zeitspanne Gestalt annimmt.

Was waren wichtige Voraussetzungen fir die Evaluation?

Die wichtigste Komponente war zweifellos der interne Evaluationsbe-
richt, der mehrere Voraussetzungen erfillen sollte: Er sollte alle notwen-
digen Primérinformationen enthalten, diese selbstkritisch und kompetent
interpretieren, Ldsungsvorschlage fir erkannte Probleme bereithalten und
schliellich kurzweilig und kurz genug sein, dass er auch gelesen wird.
Das Erstellen dieses Berichtes wurde deshalb nicht , nach unten“ dele-
giert, sondern die beiden Verfasser waren Uber die letzten finf Jahre
hinweg an den wichtigen Entscheidungsprozessen im Fachbereich per-
sonlich beteiligt. Nur so konnten wir die gesammelten und z.T. recht
widerspruchlichen Daten adaquat bewerten. Nur indem wir uns die Arbeit
halftig geteilt haben war sie Uberhaupt im vorgegebenen Zeitraum zu
bewdltigen. Wichtig war auch, einerseits die Zusténdigkeit klar festzule-
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gen (Forschung bzw. Lehre), sich andererseits aber sténdig zu koordinie-
ren.

Ebenso wichtig war es, dem Ministerium bzw. der Universitétsleitung
maoglichst hochrangige Gutachter zu benennen und nicht etwa auf ein
Gefalligkeitsgutachten zu bauen. Um den Evaluatationsbericht im Fach-
bereich wirklich konsensféhig zu machen wurde der Fachbereichsrat
tempordr um mehrere Gaste erweitert mit dem Ziel, auch die nicht im
FBR vertretenen Institute bzw. Abteilungen von vorne herein in die
Diskussionen einzubeziehen.

Eine unabdingbare Voraussetzung fir ein Gelingen des Evaluationsvor-
habens war die Bereitschaft aller Fachbereichsangehdrigen zur Offenheit.
Dazu zdhlen die offenen AuRerungen und Stellungnahmen in den Evalua-
tionsgespréchen ebenso wie die Bereitschaft der Professorinnen im Fach-
bereich, etwa ihre Drittmitteleinwerbungen auch Uber Fachbereichs- und
Universitatsgrenzen hinaus transparent zu machen oder sich der (durchaus
angreifbaren) Quantifizierung ihrer Forschungsaktivitdt aufgrund von
»Impactfaktoren® zu stellen. Diese Bereitschaft, die Karten auf den Tisch
zu legen, verhalf dem internen Evaluationsbericht zur Aussagekraft, was
wiederum den externen Gutachtern eine Grundlage fir ihre Bewertungen
lieferte. Wichtig war auch, dass der Bericht im Fachbereichsrat einstim-
mig verabschiedet wurde, denn dadurch bilden seine Inhalte fir alle
kunftigen Entscheidungen eine feste Grundlage.

Sowohl bei der internen als auch der externen Evaluation haben wir Hilfe
bekommen. Der Fachbereich ist fur die Unterstiitzung durch das Zentrum
fir Qualitétssicherung und —entwicklung auferordentlich dankbar. Dessen
Mitarbeiterlnnen Gbernahmen nicht nur einen wichtigen Teil der Datener-
hebung zur internen Evaluation, ndmlich die Organisation, Durchfuhrung
und Dokumentation der Gruppengesprache mit Fachbereichsangehorigen.
Auch die Vorgabe der Struktur fur das ganze Verfahren, die auf Erfah-
rungen bei der Evaluation anderer Fachbereiche beruhte, und die Hilfe bei
der Auswertung der Information, die in der internen Evaluation gesam-
melt worden war, waren aufierst hilfreich. Selbstverstéandlich haben wir
zusétzlich Information eingeholt von zahlreichen Kolleglnnen an anderen
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Universitéten, die @hnliche Begutachtungsverfahren durchlaufen hatten,
um aus deren Erfahrungen zu lernen. Als niitzlich erwies sich auch, dass
einer von uns (J.M.) als Gutachter an der Evaluation mehrerer anderer
biologischer Fakultdten teilgenommen hatte und daher ein solches
Verfahren aus Gutachtersicht erlebt hatte.

An wichtiger Unterstiitzung sind weiterhin zu nennen ein finanzieller
Zuschuss vom Ministerium und von der Universitét, ohne den die Evalu-
ation die finanzielle Kapazitét des Fachbereichs gesprengt hétte,
einschliefdlich der Finanzierung einer wissenschaftlichen Hilfskraft fir
mehrere Monate. Ohne die Mitwirkung dieser Hilfskraft hétten arbeits-
aufwandige Teile des Evaluationsverfahrens, etwa die Befragung von
Absolventinnen des Biologiestudiums aus den letzten 5 Jahren zu ihren
Erfahrungen im Studium im Ruckblick oder die Auszdhlung aler Zitie-
rungen von Veroffentlichungen aus dem Fachbereich im Zeitraum von 6
Jahren, schlicht nicht durchgefiihrt werden kdnnen. Nicht zuletzt wollen
wir als wichtige Voraussetzung fur unsere Evaluation eine leistungsfahige
Fachbereichsverwaltung nennen, die einen grof3en Teil des Zahlenmateri-
als Uber Jahre gesammelt hatte und in el ektronischer Form bereithielt oder
sehr rasch erstellen konnte. Schliefdlich erwies es sich noch als &uferst
effektvoll, zusétzlich zum Evaluationsbericht eine professionell gestaltete,
illustrierte Fachbereichsbroschire zu erstellen.

Was wiirden wir jetzt anders machen?

An der Grundstruktur des Evaluationsverfahrens wiirden wir aus jetziger
Sicht wenig oder nichts andern. Die externe Evaluation folgte der Begut-
achtungsform von gréferen Forschungeinrichtungen wie Sonderfor-
schungsbereichen durch die Deutsche Forschungsgemeinschaft, die sich
Uber viele Jahre hinweg bewéhrt hat. Zu Uberlegen wére alenfalls, die
GroRe der Gutachtergruppe etwas zu verringern — die Zahl von 9 Gut-
achtern hat sicher die internen Diskussionen dieser Kommission nicht
vereinfacht und moglicherweise auch dazu beigetragen, dass das externe
Gutachten erst mit einiger Zeitverzogerung erstellt werden konnte. Ande-
rerseits halten wir esim Hinblick auf die Akzeptanz der externen Begut-
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achtung innerhalb des Fachbereichs fiir wichtig, dass sich jedes Institut in
der Kommission fachkundig vertreten sieht.

Bei der internen Evaluation hat uns das sequenzielle Verfahren des Zent-
rum fir Qualitétssicherung und -entwicklung bei der Durchfihrung der
Gesprache mit Fachbereichsangehorigen Uberzeugt. Dadurch, dass bei
den aufeinanderfolgenden Gesprachsrunden mit Studierenden, Dokto-
randinnen, nichtwissenschaftlichen und wissenschaftlichen Mitar-
beiterlnnen und Professorinnen die Ergebnisse der jeweils vorangegangen
Diskussionen die Gesprachsgrundlage bildeten, richtete sich der Fokus
erstaunlich zielgenau auf Problembereiche des Fachbereichs. Allerdings
drehten sich die Gesprache dann gelegentlich auch um nicht mehr
existente Probleme, etwa wenn Studierende hdherer Semester Zustdnde
im Grundstudium beklagten, die seit Jahren nicht mehr bestehen, und dies
sich dann durch zahlreiche folgende Gespréachsrunden zog. Wir sehen den
groflien Wert einer vollkommen unvoreingenommenen Gespréchsleitung
durch das Zentrum fir Qualitatssicherung und -entwicklung; andererseits
geht durch das genannte Problem viel wertvolle Gespréchszeit ins Leere.
Daher regen wir an, dass die Gesprachsleiterinnen des Zentrums fur
Qualitétssicherung und -entwicklung bereits im Verlauf der Gruppenge-
spréche Ricksprache mit dem Fach halten, um Gespréchsergebnisse dif-
ferenzierter bewerten zu koénnen, und sehen uns darin auch mit den
Vertreterlnnen des Zentrums fir Qualitéatssicherung und -entwicklung
vollig einig.

Der mit der internen Evaluation verbundene Arbeitsaufwand war fur die
aktiv Beteiligten Uber ca. 6 Monate hinweg immens und auch davor und
danach noch erheblich. Vor diesem Hintergrund erscheint uns die kinf-
tige Durchfuhrung vergleichbar aufwandiger Aktionen auf einer regelma-
Bigen Basis, auch wenn diesim Abstand von mehreren Jahren passiert, als
vollig unrealistisch; der Fachbereich kann sich eine so massive Bindung
mehrerer zentraler Professuren Uber einen so langen Zeitraum schlicht
nicht leisten. Eine Aktualisierung der Bestandsaufnahmen aus der jetzigen
Begutachtung in Zeitabsténden von ca. 5 Jahren erscheint uns dagegen
sinnvoll und wiinschenswert.
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