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Extern auditierte Qualititsstrukturen in der
Wissenschaftsadministration

Wiahrend Qualitit in Studium und Lehre institutionell abgesichert ist, fehlt in der
Wissenschaftsadministration ein vergleichbarer Rahmen.
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Jenseits der Akkreditierung: Qualitit in der Wissenschaftsadministration

Zur Motivation fiir ein extern auditiertes Qualititsmanagement in der
Wissenschaftsadministration

Qualititspolitik jenseits von Studium und Lehre

Im Fachbeitrag ,,Wann wird Qualititspolitik wirksam?* habe ich gezeigt, dass Qualititspolitik an
Hochschulen ihre Wirkung nicht durch formale Festschreibungen entfaltet, sondern durch ihre
konsequente Umsetzung in Ziele, Prozesse und Entscheidungen. Diese Logik ist im Bereich Studium
und Lehre rechtlich und institutionell vergleichsweise stark abgesichert, da
Akkreditierungsanforderungen diesen Bereich verbindlich und in festen Zyklen strukturieren.

Fiir die Wissenschaftsadministration existiert ein vergleichbares externes Verfahren nicht. Damit
entsteht eine strukturelle Schieflage. Wihrend Qualitit in Studium und Lehre verbindlich abgesichert
ist, beruht sie in der Wissenschaftsadministration bislang stirker auf Erfahrung, Engagement und
gewachsener Praxis als auf einem formalen Ordnungsrahmen.

Die Orientierung an der DIN EN ISO 9001 kann hier bewusst diesen Ordnungsrahmen schaffen,
ohne die unterschiedlichen Logiken zu vermischen. Damit wird erstmals eine strukturelle
Verbindlichkeit erzeugt, die funktional mit der Akkreditierung vergleichbar ist, ohne deren
Gegenstand oder Verfahren zu kopieren. Systemakkreditierung und ISO-Zertifizierung verfolgen
unterschiedliche Zwecke, adressieren unterschiedliche Bereiche und erginzen sich gerade deshalb.
Steuerungslogisch stellt sich damit eine unbequeme Frage:

Warum wird Verbindlichkeit in Studium und Lehre als selbstverstindlich akzeptiert, wahrend
vergleichbare Anforderungen in der Wissenschaftsadministration oft als Einschrinkung und
unnotiger Mehraufwand empfunden werden?

Vor diesem Hintergrund hat sich die RWU bewusst dafiir entschieden, diesen Weg zu gehen und fiir
die Wissenschaftsadministration einen extern auditierten Ordnungsrahmen einzufithren.
Ausschlaggebend waren konkrete Erfahrungen aus der hochschulischen Praxis, die deutlich gemacht
haben, dass Qualititspolitik in der Wissenschaftsadministration ohne verbindliche Struktur an
Grenzen stof3t. Dieser Schritt ist an Hochschulen keineswegs tiblich und wird bewusst als lernendes
Experiment verstanden, nicht als Blaupause.

Die Wissenschaftsadministration arbeitet in der Praxis hoch leistungsfihig. Dieses Leistungsniveau
beruht vielfach auf Erfahrung, Verantwortungsbewusstsein und gewachsenen Routinen. Dieses
Modell tragt im Alltag gut, st6ft jedoch dort an Grenzen, wo Rahmenbedingungen sich dndern,
Aufgaben komplexer werden oder zusitzliche Anforderungen hinzukommen. In solchen Situationen
zeigt sich weniger ein Mangel an Kompetenz als vielmehr das Fehlen eines gemeinsamen
strukturellen Rahmens. Qualitit muss dann immer wieder situativ abgesichert werden, statt auf
klaren, verldsslichen Grundlagen aufzubauen. Genau an diesem Punkt setzt ein systematisch
ausgestaltetes Qualititsmanagement an, ohne die bestehende Praxis in Frage zu stellen.

Strategische Zielsetzungen brauchen operative Absichernng
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Strategische Zielsetzungen entfalten ihre Wirkung nicht dadurch, dass sie beschlossen werden. Sie
entfalten ihre Wirkung erst dort, wo sie im administrativen Alltag verldsslich umgesetzt werden.
Solange diese Ubersetzung fehlt, bleiben Strategien gut formulierte Absichtserklirungen, aber keine
wirksame Steuerung.

Die Aufgabe der Wissenschaftsadministration ist es vor allem, Studium und Lehre zu erméglichen
und die Hochschule in ihrer Weiterentwicklung zu unterstiitzen. Strategische Zielsetzungen wie
Qualitit in Studium und Lehre, Weiterentwicklung der Hochschule oder die Sicherung tragfihiger
Rahmenbedingungen sind deshalb kein abstrakter Anspruch, sondern Teil des tdglichen
Verwaltungshandelns. Der Beitrag der Wissenschaftsadministration besteht darin, diese
Zielsetzungen im Alltag wirksam werden zu lassen.

Damit das gelingt, miissen strategische Ziele in verlassliche Prozesse tibersetzt werden.
Akkreditierungsanforderungen und -verfahren tibernehmen diese Funktion fiir Studium und Lehre.
Sie setzen fachliche QualititsmaBstibe, schaffen Verbindlichkeit und sorgen fiir regelmifige
Uberpriifung. Fiir die Wissenschaftsadministration fehlt ein vergleichbarer Ordnungsrahmen bislang.
Ein an der DIN EN ISO 9001 orientiertes Qualititsmanagementsystem schlief3t diese Liicke. Es
greift die Logik der Akkreditierung auf und tbertrigt sie auf jene administrativen Bereiche, die
entscheidend dafiir sind, dass Studium und Lehre funktionieren.

In der Praxis zeigt sich der Bedarf oft dort, wo strategische Zielsetzungen im administrativen Alltag
unterschiedlich umgesetzt werden. Ein typisches Beispiel sind Berufungsverfahren oder die
Prifungsorganisation. Die fachlichen Anforderungen sind hier klar, die Qualititsmal3stibe durch
Akkreditierung gesetzt. Wie diese Verfahren administrativ vorbereitet, dokumentiert und begleitet
werden, ist jedoch oft unterschiedlich geregelt. Qualititsmanagement setzt genau an dieser Stelle an.
Es sorgt nicht fiir Gleichférmigkeit, sondern dafiir, dass die administrativen Abldufe die fachliche

Qualitit verldsslich unterstiitzen.

Kundenzufriedenheit als Frithwarnsystem

Ein weiteres wichtiges Motiv ist die Einbindung von Kundenzufriedenheit als Steuerungsgrof3e in der
Wissenschaftsadministration. Der Kundenbegriff ist im Hochschulkontext nicht eindeutig und wird
hiufig entweder reflexhaft abgelehnt oder unkritisch ibernommen. In dem Beitrag zur Frage, wer im
Hochschulkontext Giberhaupt als Kunde verstanden werden kann, argumentiere ich, dass
Kundenzufriedenheit nicht als Serviceversprechen, sondern als funktionale Rickmeldung zu
administrativen Leistungen zu verstehen ist.

In der Praxis duflern sich Qualititsprobleme selten in formalen Beschwerden. Sie zeigen sich in
wiederkehrenden Rickfragen, parallelen Informationswegen oder informellen Umgehungslésungen.
Typische Beispiele sind mehrfach gestellte Riickfragen zu Drittmittelprozessen, unterschiedliche
Auskiinfte etwa an Studierende und Lehrende oder informelle Absprachen, um formale Verfahren zu
umgehen.

Diese Muster sind keine Randphinomene, sondern frithe Hinweise darauf, dass Prozesse aus Sicht

der Nutzenden nicht konsistent funktionieren. Ein Qualititsmanagementsystem macht diese
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Hinweise auswertbar und nutzbar. Kundenzufriedenheit wird damit zum Frihwarnsystem fiir

strukturelle Schwichen, nicht zur normativen Erwartungshaltung einer ISO-Vorschrift.

Fehlervermeidung als zentrales Steuerungsmotiv

Ein zentrales Motiv fiir die Einfithrung eines extern auditierten Qualitditsmanagementsystems ist die
systematische Fehlervermeidung. In der Wissenschaftsadministration entstehen Fehler selten durch
individuelles Fehlverhalten. Sie resultieren u.a. aus unklaren Prozessen, impliziten Annahmen und
nicht abgestimmten Schnittstellen.

Hiufig werden sie erst dann sichtbar, wenn Fristen versiumt, Férderbedingungen verletzt oder
Entscheidungen revidiert werden miissen. Beispiele hierfiir sind verspitete Mittelabrufe, formale
Korrekturen in Berufungsverfahren oder nachtrigliche Anpassungen von
Verwaltungsentscheidungen aufgrund unvollstindiger Informationen. Nicht selten wird zwar der
Fehler selbst korrigiert, ohne dass seine Ursache jedoch dauerhaft beseitigt wird.

Die Orientierung an der DIN EN ISO 9001 verschiebt den Fokus von einer reaktiven
Fehlerbearbeitung hin zu einer strukturellen Fehlervermeidung. Abweichungen, Beinahe-Fehler und
wiederkehrende Stérungen werden nicht als Einzelfille behandelt, sondern als Hinweise auf
systemische Schwichen gelesen. Damit wird Fehlerprivention Teil regulirer Steuerung, nicht

Ausnahmezustand.

Digitalisierung verstirkt, was organisatorisch ungeklirt ist

Digitalisierung ist in diesem Sinne kein eigenes Ziel, sondern ein Verstirker. Sie macht sichtbar, was
organisatorisch bereits vorher nicht sauber geregelt war. Digitale Verfahren funktionieren nur dann
gut, wenn Prozesse klar sind, Zustindigkeiten eindeutig feststehen und Unterlagen verlisslich gefithrt
werden. Fehlen diese Grundlagen, treten Fehler schneller auf und wirken sich stirker aus.

Die Einfiihrung eines Qualititsmanagementsystems ist daher keine Begleitmal3nahme zur
Digitalisierung, sondern eine ihrer Voraussetzungen. Genau hier setzt auch das Landesprojekt
QualiCampusBW an. Es verfolgt das Ziel, Digitalisierung an Hochschulen nicht isoliert als
Technikthema zu behandeln, sondern sie konsequent mit klaren Prozessen, Zustindigkeiten und
Steuerungsstrukturen zu verbinden. Ohne einen solchen Rahmen kann Digitalisierung zwar technisch

funktionieren, bleibt organisatorisch aber anfillig und wenig nachhaltig.

Knappheit macht Struktur zur Fithrungsaufgabe

Ein weiterer Aspekt ist der Umgang mit knappen Ressourcen. Hochschulen miissen mit begrenzten
administrativen Kapazititen handlungsfihig bleiben. Effizienz entsteht dabei nicht dadurch, dass alles
schneller werden soll, sondern dadurch, dass Abldufe klar geregelt sind und Zustindigkeiten eindeutig
feststehen.

Standardisierte Prozesse, dokumentiertes Wissen und transparente Zustindigkeiten entlasten
insbesondere dort, wo Vertretungen organisiert, neue Mitarbeitende eingearbeitet oder Prioritdten

neu gesetzt werden missen. Was strukturell geklirt ist, muss im Alltag nicht stindig neu diskutiert
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werden.

Verbindlichkeit als Entlastung, nicht als Einschrinkung

Ein wesentliches Motiv ist schlieflich die Verbindlichkeit. Qualititsmanagement entfaltet seine
Wirkung dann, wenn es nicht vom persoénlichen Einsatz Einzelner abhingt und nicht als
voriibergehende Initiative verstanden wird. Eine externe Zertifizierung sorgt dafiir, dass getroffene
Regelungen Bestand haben und regelmifig tiberpriift werden. Sie schafft Kontinuitit und verhindert,
dass Vereinbarungen nach kurzer Zeit wieder in den Hintergrund treten.

Diese Verbindlichkeit wirkt sich unmittelbar positiv auf den Arbeitsalltag der Mitarbeitenden aus.
Klare Prozessabsprachen schaffen Verlisslichkeit. Es ist transparent, wie Aufgaben erledigt werden
sollen, wo Zustindigkeiten liegen und welche Erwartungen gelten. Das reduziert
Abstimmungsbedarf, vermeidet Missverstindnisse und senkt den Arger, der durch unterschiedliche
Erwartungshaltungen entsteht.

Verbindlichkeit bedeutet hier keinen Verlust an Handlungsspielraum, sondern Entlastung. Man hat
sich auf bestimmte Vorgehensweisen verstindigt und kann sich im Alltag darauf beziehen.
Entscheidungen miissen nicht immer wieder neu erklirt oder ausgehandelt werden. Mitarbeitende
wissen, woran sie sind, und kénnen ihre Arbeit darauf aufbauen.

Diese Form der Verbindlichkeit ist zugleich eine Fiihrungsentscheidung. Die Einfihrung eines extern
auditierten Systems macht deutlich, dass die Hochschulleitung Qualititspolitik aktiv begleitet und
langfristig unterstiitzt.

Fur Mitatbeitende entsteht dadurch ein stabiler Rahmen, auf den sie sich verlassen kénnen.

Auftakt einer vertiefenden Auseinandersetzung

Die Einfiihrung eines an der DIN EN ISO 9001 orientierten Qualititsmanagementsystems in der
Wissenschaftsadministration ist damit kein isoliertes Projekt, sondern eine bewusste Entscheidung
fir die Weiterentwicklung der Hochschule. Sie folgt dem Anspruch, die Logik der Akkreditierung
nicht zu kopieren, aber ihre Verbindlichkeit dort aufzunehmen, wo sie bislang fehlt.

Es geht dabei nicht um zusitzliche Biirokratie oder formale Nachweise, sondern um einen
verlasslichen Rahmen fiir den Hochschulalltag. Qualititsmanagement soll dort unterstiitzen, wo
Studium und Lehre auf funktionierende administrative Prozesse angewiesen sind, und dazu beitragen,
dass strategische Zielsetzungen nicht nur formuliert, sondern im Alltag tragfihig umgesetzt werden.
Die dargestellten Motive markieren den Ausgangspunkt einer vertiefenden Auseinandersetzung. In
den folgenden Beitrigen wird es darum gehen, wie der Anwendungsbereich eines solchen Systems
sinnvoll zugeschnitten werden kann, welche hochschulspezifischen Herausforderungen sich in der
Umsetzung zeigen und welche grundsitzlichen Uberlegungen beim Ressourceneinsatz eine Rolle
spielen.

Die Uberlegungen diitften auch fiir Hochschulen relevant sein, die sich mit dhnlichen

Fragestellungen beschiftigen.
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