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Prozessqualitat an der Universitit Hildesheim:
Erfahrungen mit dem prozessorientierten Ansatz

im Bereich Studium und Lehre

Verbunden mit dem Trend zu institutionellen Ansétzen
des Qualitaitsmanagements (QM) (vgl. Nickel 2007;
Winde 2010), gewinnt der prozessorientierte Ansatz an
Hochschulen zunehmend an Aufmerksamkeit. Dabei
lassen sich sehr unterschiedliche Implementierungsver-
suche beobachten. Sie reichen von der Analyse und Do-
kumentation einzelner Prozesse (vgl. Sinz 1997; Degk-
witz/Klapper 2011) iiber die Definition von Prozess-
landkarten (vgl. Becker 2011) und die Etablierung konti-
nuierlicher Regelkreisldufe bis hin zum Aufbau prozess-
orientierter QM-Systeme (vgl. Janssen/Sass 2008; Pet-
zold et al. 2008; Lojewski/Boentert 2009). Was dabei
unter Prozessorientierung verstanden wird und wie Pro-
zessqualitat sichergestellt werden kann, dariiber exis-
tieren sehr unterschiedliche Auffassungen. Der Artikel
beginnt daher zundchst mit einer Skizzierung der we-
sentlichen Elemente des prozessorientierten Ansatzes,
um dann am Beispiel der Universitat Hildesheim einzel-
ne Aspekte zu illustrieren und zu diskutieren. Der Fokus
liegt dabei auf unterschiedlichen Zugangen zur kontinu-
ierlichen Verbesserung von Prozessen sowie der Rolle,
die Dokumentation fiir das Prozess- und Qualitdtsmana-
gement spielen kann.

1. Der prozessorientierte Ansatz

Der prozessorientierte Ansatz geht von der Annahme
aus, dass die Qualitat der Ergebnisse bzw. Leistungen
einer Hochschule in starkem MaBe durch die Qualitéat
der zugrunde liegenden Prozesse determiniert wird, also
durch die Art und Weise wie die ,Produkte” entstehen.
Mit den Worten von Doherty: ,take care of the process
and the quality will look after itself" (Doherty 1997, S.
244). Es handelt sich um eine Grundhaltung, bei der das
Handeln in einer Organisation als ,Kombination von
Prozessen" verstanden (Kamiske/Brauer 2007, S. 165)
und der Prozess zum zentralen Gegenstand der organi-
sationalen Gestaltung gemacht wird (Becker 2011, S. 9).
Mit der Einflihrung eines prozessorientierten Ansatzes
war in der Industrie urspriinglich die Idee verbunden,
die Qualitatskontrolle am Ende eines Produktionspro-
zesses durch qualitatsférdernde MaRnahmen schon
wahrend der Prozessdurchfiihrung zu ersetzen.

Prozessqualitét als Reflexionsschema

Mit der Prozessperspektive wird ein wichtiges Reflexi-
onskriterium in die Qualitdtsbetrachtungen eingefiihrt,
das den Fokus auf den blinden Fleck zwischen Input und
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Output legt und fir Einflussmechanismen der Prozesse
auf die Ergebnisqualitdt sensibilisiert.

Allgemein wird unter einem Prozess eine aufeinander
bezogene Abfolge von wiederholt ablaufenden Tatigkei-
ten verstanden, die der Transformation von Inputs in Er-
gebnisse dienen (Kamiske/Brauer 2007, S. 165). Der
Transformationsprozess wird nicht als Black-Box be-
trachtet, sondern hinsichtlich seiner Prozessbestandtei-
le, Verknlipfungen, Zustdndigkeiten und Schnittstellen
zu anderen Prozessen untersucht.

Die Qualitdt eines Prozesses stellt sich als komplexes
Konstrukt mit unterschiedlichen Bezugspunkten dar:
Mit Blick auf die Zielerreichung geht es um die Effekti-
vitdt der Prozesse; mit Blick auf die Relation von Input
zu Output geht es um die Effizienz der Prozesse und
unter Bezugnahme auf die Rahmenbedingungen und die
Anforderungen der Interessengruppen geht es um die
Angemessenheit der zugrunde liegenden Ziele. Da sich
die Rahmenbedingungen dndern kénnen und die Orga-
nisation die unterschiedlichen Anforderungen gegenein-
ander abwagen muss, wird die Definition von Qualitat
selbst zu einem stiandigen Aushandlungsprozess. Die
Prozessfahigkeit beschreibt schlieflich, inwiefern ein
Prozess in der Lage ist, die geforderte Ergebnisqualitat
(im Sinne der Effektivitdt) zuverldssig herzustellen.
Dabei geht es jedoch nicht um Prozessorientierung zum
Selbstzweck beispielsweise durch Prozessanalyse und
dokumentation, sondern um eine Steigerung der Wert-
schopfung. Ziel ist es, alle Prozessbestandteile, die nicht
zur Generierung einer Leistung oder eines Produktes
beitragen, moglichst gering zu halten und damit die Ef-
fektivitat und Effizienz von Prozessen zu steigern.

Prozessmanagement als organisationale Intervention

Durch institutionelle QM-Verfahren wie dem prozessori-
entierten Ansatz wird die Hochschule als Organisation
angesprochen und soll durch managementorientierte In-
terventionen gesteuert werden. Dabei stellt sich zum
einen die Frage, inwiefern die Hochschule iiberhaupt in
der Lage ist, ,sich selbst als Organisation zu begreifen”
(Pellert 2000, S. 39) und entsprechend zu handeln. Und
zum anderen ist umstritten, ob sich eine Organisation in
der intendierten Weise Uberhaupt steuern lasst. Organi-
sationstheoretische Analysen wie die der Expertenorga-
nisation (vgl. Mintzberg 1983; Pellert 1995) oder der
lose gekoppelten Systeme (vgl. Weick 1976; Or-
ton/Weick 1990) stellen die Wirksamkeit klassischer
Managementinterventionen infrage. Sie setzen starker
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auf Selbstorganisationsprozesse und postulieren mit Blick

auf Steuerungsanliegen die Notwendigkeit, die Teilsyste-

me der Hochschule durch geeignete Mechanismen auf
die Gesamtorganisation zu beziehen und ihre Aufmerk-
samkeit gezielt auf Organisationsbelange zu lenken.

Der prozessorientierte Ansatz kann hierzu einen wichti-

gen Beitrag leisten. Als Integrationsrahmen kann dber

die Definition strategischer Ziele und Rahmenbedingun-
gen sowie deren Verkniipfung mit den Kernprozessen
ein Diskurs zu relevanten Organisationsbelangen initi-
iert werden. Dariiber hinaus bietet die Prozessbetrach-
tung ein ganz grundsétzliches Reflexionsschema, mit
dessen Hilfe eine auf Prozesse ausgerichtete Denkweise
unterstiitzt und fir den Einfluss der Prozesse auf die Er-

gebnisqualitat sensibilisiert wird (vgl. Ditzel 2013).

Die Aufgabe eines prozessorientierten Managementsys-

tems besteht darin, Rahmenbedingungen fiir eine auf

Prozesse ausgerichtete Organisationsgestaltung und re-

flexion zu schaffen und zu gewdhrleisten, dass die Pro-

zessqualitdt sowohl gesichert als auch verbessert wird.

Im Verstdndnis des Prozessmanagements gilt es dazu,

die Prozesse systematisch zu analysieren, zu gestalten,

zu messen und zu steuern. Diesem Ziel dienen im We-
sentlichen zwei miteinander kombinierbare Elemente:

¢ Projekte zur Analyse und Optimierung von Prozessen
sind das an Hochschulen wohl am haufigsten anzu-
treffende Element des prozessorientierten Ansatzes.
Ziel ist es, Verwaltungsablaufe zu verbessern bzw. zu
restrukturieren, mit denen anderer Hochschulen im
Sinne eines Benchmarkings zu vergleichen oder IT-
Systeme auf Verwaltungsprozesse abgestimmt einzu-
fihren oder zu optimieren.

e Wadhrend Projekte zur Optimierung von Prozessen in
der Regel einmalig oder zumindest anlassbezogen
stattfinden, besteht das Ziel von Regelkreisen zur
kontinuierlichen Verbesserung darin, die qualitatsre-
levanten Prozesse einer Organisation kontinuierlich
zu analysieren, zu gestalten, zu messen und nachzu-
steuern.

Als Mess- und Analyseinstrumente kommen an Hoch-
schulen Gblicherweise Leistungsindikatoren und Evalua-
tionsverfahren in Frage. Sowohl die Evaluationsinstru-
mente als auch die Leistungsindikatoren erheben zu-
meist input- oder outputorientierte Merkmale der Lehr-
und Studienprozesse, seltener prozessbezogene Merk-
male. Starker auf die Prozesse ausgerichtete Verfahren
sind beispielsweise Audits (vgl. Lojewski/Boentert 2008,
S. 40) oder der Vergleich von Prozessen im Sinne von
Benchmarking (vgl. Stratmann et al. 2007).

2. Elemente des QM der
Universitit Hildesheim

Im Jahr 2007 wurde mit der Einrichtung der Stabstelle
QM damit begonnen, die Aktivititen der Qualitatssiche-
rung und -entwicklung an der Universitdt Hildesheim in
einem hochschulweiten Ansatz zu systematisieren.
Neben der Einrichtung bzw. Benennung von Gremien
und Verantwortlichkeiten fiir Qualitdtsbelange und dem
Etablieren von Evaluationsinstrumenten und Diskus-
sionsprozessen wird dabei ein prozessorientierter Ansatz
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verfolgt. Dieser bezieht sich auf einzelne Projekte, in

denen Geschéftsprozesse (vorwiegend im administrati-

ven Bereich) untersucht, dokumentiert und optimiert
werden. Und er bezieht sich auf die Etablierung von Re-
gelkreisen fiir Leistungsprozesse in Studium und Lehre.

Nicht zuletzt wurde ein auf Prozesse ausgerichtetes elek-

tronisches Qualitatsinformationssystem aufgebaut.

Das QM-System der Universitdt Hildesheim ldsst sich

schematisch anhand von fiinf Elementen beschreiben

(siehe auch Abbildung 1), die allesamt Aspekte des pro-

zessorientierten Ansatzes beinhalten.

e Im Zentrum steht der Qualitatsregelkreis, der als me-
thodische Klammer Hinweise gibt, welche Aufgaben
der Qualitdtssicherung und -entwicklung in den un-
terschiedlichen Anwendungsfeldern und auf den un-
terschiedlichen Abstraktionsebenen relevant sind.
Wie sich dieser Regelkreis fir einzelne Prozesse dar-
stellt, wird in Abschnitt 3 beschrieben.

e Mit den Qualitatsstrukturen werden die Zustdndig-
keiten fir Qualitatsbelange definiert. Im zentralen
Bereich sind das der Vizeprasident fir Lehre, die
Stabstelle QM und eine Senatskommission; dezentral
sind das die QM-Beauftragten sowie die Studienkom-
missionen der Fachbereiche. Damit sind zumindest
fiir den Bereich Studium und Lehre wesentliche Ver-
antwortlichkeiten fur qualitdtsbezogene Prozesse de-
finiert.

¢ Qualitdtsinstrumente: Instrumente der Qualitatssi-
cherung und -entwicklung wie Evaluations- und Ak-
kreditierungsverfahren aber auch Statistiken liefern
eine Datengrundlage fiir Reflexions- und Verdnde-
rungsprozesse. Diese sind elementarer Bestandteil
der Uberpriifung und Weiterentwicklung bestehen-
der Prozesse.

e Qualitdtsprozesse: Ausgehend von einer Prozessland-
karte werden besonders qualitdtsrelevante Prozesse
definiert. Sie geben Hinweise darauf, an welchen
Stellen die Qualitdt von Studium und Lehre beson-
ders beeinflusst wird. Wesentliche Leistungsprozesse
wie ,Studiengangsentwicklung” und ,Lehrbetrieb"
sind in einen Regelkreis von Rickkopplungs- und
Verdnderungsprozessen eingebettet.

¢ Qualitditsdokumentation: Dokumentation ermdglicht
einerseits einen Zugang zum QM und Einsicht in Ver-
antwortlichkeiten, Prozessablaufe und Instrumente.
Andererseits werden insbesondere im wiki-basierten
Informationssystem Lernprozesse unterstiitzt, doku-
mentiert und durch ein Berichtswesen geférdert
(siehe Abschnitt 4).

Organisatorische und strategische Verankerung

Der Aufbau eines QM-Systems an der Universitat Hil-
desheim steht unter dem Motto einer ,diskursiven Qua-
litdatskultur”. Damit soll zum Ausdruck gebracht werden,
dass es in erster Linie darum geht, Diskussions- und Re-
flexionsprozesse anzustofRen und zu einer Verdnderung
der Werte und Haltungen beizutragen. In diesem Sinne
wird der Feedbackfunktion von Evaluationsverfahren
konsequent der Vorzug gegeniiber von Kontrollanliegen
auf Ubergeordneter Ebene gegeben. Das lasst sich nicht
immer trennscharf auseinanderhalten; fir die Akzeptanz
ist das aber eine wichtige Voraussetzung.
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Die Verantwortung fiir Qualitdt wird moglichst dort ver-
ortet, wo die Leistungserstellung stattfindet. Dass Gber
Qualitat in den dezentralen Einheiten diskutiert wird,
kann nicht vorgeschrieben werden. Durch die Etablie-
rung von Gremien, die sich mit Qualitdtsthemen ausein-
andersetzen, durch unterschiedliche Veranstaltungen
wie Institutsversammlungen oder einen Dies academi-
cus, durch das Etablieren von Reflexionsprozessen,
durch Evaluationsverfahren und die Pflicht zur Berichter-
stattung wird die Aufmerksamkeit immer wieder auf
qualitdtsrelevante Themen gelenkt. Die Entwicklung
einer entsprechenden Qualitdtskultur wird dadurch
nicht zwangslaufig sichergestellt, aber sie wird — im
Laufe der Zeit — wahrscheinlicher.

Ziel des QM st es, bei allen Organisationsmitgliedern
ein Bewusstsein fiir die Notwendigkeit, sich mit der
Qualitat der Leistungen auseinanderzusetzen, zu férdern
und nach einer stindigen Weiterentwicklung der Qua-
litdit und der Prozesse zu streben. Da die Organisations-
kultur nicht gezielt entwickelt und implementiert wer-
den kann, sondern sich bestenfalls allmahlich Gber
Handlungen und verdnderte Haltungen beeinflussen
lasst, dienen alle anderen MaBnahmen des QM ihrer
Forderung.

Einen wichtigen Treiber fiir eine diskursive Qualitatskul-
tur stellen die Studierenden dar. Indem sie an Prozessen
der Qualitdtssicherung und -entwicklung partizipieren,
indem sie Transparenz einfordern und sich in die Gestal-

Abbildung 2: Prozesslandkarte der Universitdt Hildesheim
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tung der Lehr- und Lernprozesse einbringen, wird die
Hochschule und werden ihre Mitglieder immer wieder
neu dazu aufgefordert, sich mit Qualitatsthemen ausein-
anderzusetzen. Deshalb spielt die studentische Partizi-
pation im QM der Universitat Hildesheim eine zentrale
Rolle (vgl. Ditzel/Bergt 2013).

Prozesslandkarte als Orientierungsrahmen

Die strategische Bedeutung der Prozesse an der Univer-
sitdt Hildesheim und ihre Verkniipfungen untereinander
werden in der sog. Prozesslandkarte offengelegt (siehe
Abbildung 2). Dort werden die Prozesse in einer hierar-
chischen Struktur mit zunehmender Detaillierungstiefe
entsprechend ihrer inhaltlichen und zeitlichen Verknip-
fung dargestellt. Dabei werden sog. strategische, Leis-
tungs- und unterstiitzende Prozesse unterschieden. Bei
den Leistungsprozessen handelt es sich um die Kernpro-
zesse der Hochschule, welche dem Auftrag zur wissen-
schaftlichen Bildung und Forschung dienen und in
denen die eigentliche Wertschépfung stattfindet. Der-
zeit fokussiert das QM der Universitat Hildesheim auf
den Bereich Studium und Lehre mit den Prozessen ,Stu-
diengangsplanung” und ,Lehrbetrieb”. Strategische Pro-
zesse wirken auf die langfristige Existenz der Hochschu-
le, widhrend die unterstiitzenden Prozesse den Leis-
tungs- und strategischen Prozessen zuarbeiten.

Die Prozesslandkarte wurde schrittweise auf Grundlage
der durch die Stabstelle QM begleiteten Projekte zur

Strategische Prozesse
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Prozessoptimierung aufgebaut und verfeinert. Sie ist
unter http://www.uni-hildesheim.de/qm verfligbar.

3. Kontinuierliche Weiterentwicklung
von Prozessen

Fir die Anwendung des prozessorientierten Reflexions-
schemas zur Weiterentwicklung von Prozessen sollen im
Folgenden drei Moglichkeiten beispielhaft vorgestellt
werden. Im Bereich Studium und Lehre wurden an der
Universitat Hildesheim fiir einzelne Prozesse Reflexions-
mechanismen etabliert, die prozessbezogene Aspekte in
den Fokus nehmen und damit Anhaltspunkte zur Wei-
terentwicklung liefern. Darliber hinaus wurden fiir ein-
zelne Prozesse Projekte zur Analyse und Optimierung
durchgefihrt. Und schlieRlich wurden unterschiedliche
Regelkreise zur kontinuierlichen Verbesserung etabliert.

Prozessbewertung als Ausgangspunkt fiir
Reflexionsprozesse

Ublicherweise werden in den an Hochschulen etablier-
ten Evaluationsverfahren v.a. ergebnisbezogene Aspekte
wie Zufriedenheitswerte untersucht. Der prozessorien-
tierte Ansatz sensibilisiert daflr, neben Input und Out-
put bzw. Outcome auch prozesshafte Einflussparameter
mit einzubeziehen. Dieses Potential scheint mit Blick auf
die an Hochschulen gangigen Evaluationsverfahren noch
nicht ausgeschopft.

An der Universitat Hildesheim wurde ein mehrstufiges
Evaluationssystem aufgebaut. Neben die iibliche Lehr-
veranstaltungsevaluation wurden eine auf curriculare
Aspekte ausgerichtete Studiengangsevaluation sowie
eine Evaluation der Studienbedingungen gestellt. Letzte-
re untersucht tibergeordnete Zusammenhdnge des Studi-
ums. Dabei geht es vor allem um Dienstleistungs- und
Organisationsprozesse, also um Qualitatsaspekte der Be-
treuung und Beratung von Studierenden (durch Lehren-
de, durch die Studienberatung, durch das Prifungsamt)
sowie um die Qualitat der bereitgestellten Infrastruktur
(wie der Rdume und deren Ausstattung, der Universitats-
bibliothek oder der elektronischen Serviceangebote).
Damit wird es méglich auch prozessbezogene Items insbe-
sondere zu Serviceprozessen mit in den Blick zu nehmen.
Auf diese Weise kdnnen nicht nur Rickschlisse auf die
Servicequalitdt in Bereichen wie Bibliothek, Beratung oder
Priifungsverwaltung gewonnen, sondern auch Prozesspa-
rameter wie die Bearbeitungszeit von Anfragen, Antragen,
Klausuren und Hausarbeiten hinterfragt werden.

Darliber hinaus wurde mit der Evaluation des Dezernats
fur Studienangelegenheiten durch einen externen Exper-
ten Anfang 2008 ein umfassender Organisationsent-
wicklungsprozess in der Verwaltung initiiert. In einer er-
sten Vor-Ort-Begehung wurden alle Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter des Dezernats befragt und alle verant-
worteten Prozesse und Tatigkeiten kritisch hinterfragt.
Die Evaluationsergebnisse bildeten den Ausgangspunkt
fir die gezielte Analyse und Optimierung wichtiger
Kernprozesse am Dezernat.

Projekte der Prozessanalyse und -optimierung
Seit mit dem Aufbau eines hochschulweiten QM an der
Universitat Hildesheim begonnen wurde, fanden in un-
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terschiedlichen Bereichen Projekte zur Prozessanalyse
und -optimierung statt. Ausgehend von der externen
Evaluation des Dezernats fiir Studienangelegenheiten
wurden der Prozess ,Bewerbung, Zulassung und Ein-
schreibung" sowie der Prozess ,Priifungsorganisation”
analysiert und schrittweise optimiert. Im ersten Fall be-
stand das Ziel darin, die Ablidufe zu vereinfachen, einzel-
ne Schritte und wichtige Prozessmerkmale festzulegen
und den Prozess zu dokumentieren. Mit den ergriffenen
MaBnahmen wurde es moglich, Teilprozesse an studen-
tische Hilfskrafte abzugeben und dadurch die Bearbei-
tungszeit trotz hoher Fallzahlen und geringer personeller
Ausstattung zu beschleunigen und Fehler zu reduzieren.
Ziel der Optimierung der Priifungsorganisation war es,
die in den Prifungsdmtern sehr unterschiedlich ablau-
fenden Prozesse zu harmonisieren, um auch hier Fehler
und Verzégerungen zu reduzieren und Vertretungsrege-
lungen zu erméglichen.

Die betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nah-
men die Projektergebnisse als Erfolg wahr: Durch die Op-
timierungen konnten sie ihre Leistungen nicht nur besser
und mit weniger Fehlern erbringen, sondern hatten auch
den Eindruck, dass ihre Arbeit mehr Wertschdtzung er-
fahrt und ihre Probleme besser wahrgenommen werden.
In beiden Fallen wurden ausgehend von einer Vorerhe-
bung der Prozesse durch Einzelinterviews und die Sich-
tung wichtiger Dokumente mehrere aufeinander aufbau-
ende Workshops durchgefiihrt. An den vom Qualitats-
manager moderierten Workshops nahmen alle Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter der betroffenen Abteilungen
teil. Zundchst wurden die Prozessschritte auf Metaplanta-
feln visualisiert und spéater elektronisch aufbereitet und im
Workshop schrittweise um Schnittstellen, wichtige Qua-
litdtsmerkmale sowie Verbesserungspotentiale erganzt.
Ein weiteres Projekt beschaftigte sich mit der hochschul-
weiten Harmonisierung und Standardisierung des Pro-
zesses ,Ausarbeitung und Genehmigung studiengangs-
bezogener Ordnungen”. Erfahrungen aus den vorange-
gangenen Projekten aber auch aus der Studiengangsent-
wicklung und -akkreditierung hatten gezeigt, dass die
fur die Studiengangsentwicklung verantwortlichen Per-
sonen nicht immer in Kenntnis der notwendigen Schrit-
te, Fristen und Ansprechpartner waren und es dadurch
zu erheblichen Verzégerungen kam.

Durch ein hochschulweites Projektteam wurde eine
Checkliste mit den wesentlichen Prozessschritten und
Fristen erarbeitet und mit den Leitungsgremien abge-
stimmt. Als Kontaktstelle zwischen der akademischen
Selbstverwaltung und den Verwaltungseinheiten der
Hochschule fungieren die Dekanatsgeschaftsfiihrer. Sie
stellen sicher, dass Betroffene einbezogen und Fristen
eingehalten werden. Auch wenn der Prozessablauf seit
Inkrafttreten nicht immer hundertprozentig eingehalten
wurde, so ist doch schon bald deutlich geworden, dass
die Beteiligten besser informiert sind und dass Ordnun-
gen friher von den Gremien verabschiedet werden.
Auch ergeben sich weniger nachtrégliche Korrekturen an
den verabschiedeten Ordnungen.

Regelkreise zur kontinuierlichen Verbesserung
Projekte zur Optimierung von Prozessen finden in der
Regel einmalig statt oder zumindest anlassbezogen,
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wenn Optimierungsbedarf besteht. Um darlber hinaus
die Prozesse kontinuierlich zu verbessern, ist es sinnvoll,
den sog. Qualitatsregelkreis zur Anwendung zu bringen.
Dazu werden Leistungsindikatoren und Evaluationsver-
fahren entwickelt, Orte zur Reflexion sowie Mechanis-
men zur Nachsteuerung etabliert. Die qualitatsrelevan-
ten Prozesse werden systematisch analysiert, gestaltet,
gemessen und nachgesteuert.

Ublicherweise bezieht sich dieser Regelkreis auf Prozes-
se in Studium und Lehre. An der Universitat Hildesheim
wurde beispielsweise ein Regelkreis fiir Lehrveranstal-
tungen bestehend aus der Semesterplanung, der Veran-
staltungsdurchfiihrung, der Evaluation sowie der Diskus-
sion der Ergebnisse mit Studierenden und der Ableitung
von MaBnahmen definiert. Auch fiir die Ebene der Stu-
diengdnge und Studienbedingungen wurde dieser Re-
gelkreis mit eigenen Evaluationsverfahren und Orten der
Diskussion und Reflexion etabliert.

Im Dezernat fiir Studienangelegenheiten ist es dariiber
hinaus gelungen, einen solchen Regelkreis fiir Service-
prozesse zu implementieren. Durch die Evaluation der
Studienbedingungen liegen Riickmeldungen der Studie-
renden zur Servicequalitdt der relevanten Prozesse vor.
Dariiber hinaus wurde die externe Evaluation des Dezer-
nats verstetigt, so dass im Jahresrhythmus tiber die Fort-
schritte reflektiert werden kann. Abteilungsintern finden
zu Semesterende Workshops statt, in denen riick-
blickend das abgeschlossene Semester analysiert und
das kommende geplant wird. Auf diese Weise kann auch
flir Verwaltungsprozesse der Qualitatsregelkreis ge-
schlossen werden ohne ein aufwédndiges Management-
system zu implementieren.

4. Zur Rolle von Dokumentation im QM
der Universitit Hildesheim

Dokumentation spielt bei der Etablierung prozessorien-
tierter Managementsysteme eine wichtige Rolle. Das
reicht von Prozesshandbichern, in denen die Hochschule
und ihre wesentlichen Prozesse und Verantwortlichkeiten
dhnlich der aus der ISO 9001 bekannten Management-
handblcher beschrieben werden, bis hin zu Prozessbe-
schreibungen, Ablaufdiagrammen und Arbeitshilfen.
Doch wie Karapetrovic (1999, S. 115) feststellt, ,docu-
mentation is just one of many resources of the quality
system, and it is much less important than processes and
activities described in it, or people who manage and un-
dertake those processes and resources"”. Dokumentation
sollte daher keine zu groBe Rolle im QM einer Organisa-
tion spielen. Sie hat ihre Berechtigung und ist in vielen
Fallen unerlésslich, aber es erscheint angebracht nach
der Funktion zu fragen, die ihr innerhalb eines QM-Sys-
tems zugeschrieben werden soll.

Aus diesem Grund findet Dokumentation im QM der Uni-
versitdt Hildesheim bezogen auf Formalisierungs- und
Standardisierungsanliegen restriktiv und dosiert statt; be-
zogen auf Aspekte der Wissensweitergabe und der Unter-
stiitzung von Reflexions- und Lernprozessen wird ein eher
partizipativer Ansatz zugrunde gelegt. Entsprechend wur-
den folgende Elemente eines prozessorientierten Infor-
mationssystems etabliert, die jeweils unterschiedliche
Funktionen erflllen (siehe auch Abbildung 3):
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Prozessablaufe als Ausgangspunkt fiir eine
Prozessoptimierung

Um Prozesse optimieren zu konnen, bedarf es zunachst
eines tieferen Verstindnisses der Verfahrensweisen,
Schnittstellen, Einflussparameter und qualitatsrelevan-
ten Prozessschritte. Die Dokumentation und Modellie-
rung von Prozessen ist eine wichtige Voraussetzung, um
Verbesserungspotentiale zu identifizieren und einen
Prozess optimieren zu kdnnen. Sie dient dazu, den Pro-
zess hinsichtlich seiner Schnittstellen und Schwachstel-
len offenzulegen und beispielsweise fehlende Informati-
onswege aufzuzeigen. Dabei geht es nicht darum, mog-
lichst viele und detaillierte Informationen zu allen Pro-
zessen zusammenzustellen, sondern dies projektbezo-
gen auf diejenigen Prozesse zu beschranken, die tatsach-
lich einer Analyse und Verbesserung unterzogen wer-
den. Auf diese Weise erhobene Daten kdnnen spater zur
Dokumentation eines Prozesses oder auch in Form von
Hintergrundinformationen Eingang in das QM-System
erhalten. Zunéchst dienen sie aber der Prozessanalyse.

Prozessportal: Integration der Inhalte

Wichtig fir das QM-System einer Hochschule erscheint,
die Idee der prozessintegrierten Betrachtung auch auf
die Bereitstellung von Informationen zur Qualitatssiche-
rung und -entwicklung anzuwenden. Aus diesem Grund
wurde an der Universitat Hildesheim ein Prozessportal
als elektronisches Qualitatsinformationssystem aufge-
baut, das als Basisstruktur zur Bereitstellung unter-
schiedlicher Informationen und Dokumente dient. Die
Darstellung erfolgt zu einzelnen Prozessen entlang der
Prozesslandkarte.

Basierend auf einem Dokumentenmanagementsystem
kénnen unterschiedliche Dokumente wie Prozessbe-
schreibungen, Formulare, Formatvorlagen, Merkblatter
aber auch Verordnungen und Gesetze sowie Ordnungen
der Hochschule verwaltet und fir unterschiedliche Be-
nutzergruppen bereitgestellt werden. Dartliber hinaus
finden sich weiterfilhrende Informationen insbesondere
in Form von Zeitschriftenartikeln, Berichten, Buchbeitra-
gen oder Verweisen auf Biicher, die sich mit relevanten
Themenstellungen auseinandersetzen.

Prozessbeschreibungen: Dokumentation
qualitédtsrelevanter Prozessschritte

Gerade im Kontext von QM-Systemen, die sich an der
Norm ISO 9001 orientieren, spielt Dokumentation eine
wichtige Rolle zur Festschreibung, Formalisierung und
Standardisierung von Verfahrensweisen. Nach diesem
Verstandnis ermdglicht Dokumentation eine Verstandi-
gung auf wesentliche, die Qualitdt in besonderer Weise
beeinflussende Meilensteine. Durch deren Beschreibung
ldsst sich erkennbar machen, ,wo entsprechende Inter-
ventionen durch QualitatssicherungsmaBnahmen zu set-
zen sind" (Scheytt 2005, S. 139). In einer strengen und
den frithen Versionen der Norm ISO 9000ff. entstam-
menden Lesart bildet Dokumentation den Ausgangs-
punkt fur eine verfahrenskonforme Prozessausfihrung
und den Referenzpunkt zur Uberpriifung. Abgesehen
davon, dass dieser Konformitdtsansatz skeptisch zu be-
urteilen ist (vgl. Ditzel 2013) entsteht damit ein stati-
sches, aufwandig zu erstellendes und zu pflegendes Do-
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kumentationssystem. Anstatt die Entstehung von Qua-
litat zu fordern, konnen Ablaufe dadurch burokratisiert
und verkompliziert werden (vgl. Seddon 1997, S. 163).
Die Dokumentation und Festschreibung von Prozessen
sollte daher moglichst schlank gehalten werden.
Dennoch ist Dokumentation ein wichtiges Instrument,
um Transparenz liber Ablaufe und Verantwortlichkeiten
herzustellen und den Zugang zum QM fir alle Beteilig-
ten zu erleichtern. Indem Prozessdokumentation die
Komplexitat der Abldufe reduziert und Transparenz for-
dert, stellt sie nach Ansicht von Stratmann (2007, S. 13)
ein wichtiges Kommunikationsmedium dar. Eine struk-
turierte Darstellung kann dabei das Verstandnis der Ab-
laufe erleichtern. Daher wird v.a. die leichtere Einarbei-
tung neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als wichti-
ge Funktion hervorgehoben (vgl. Pfeifer/Wunderlich
1997, S. 227). Auch besteht ein Ziel darin, beispielswei-
se fur die Studiengangsentwicklung relevante externe
Vorgaben wie Gesetze, Verordnungen und Beschliisse
wichtiger Institutionen an einer Stelle zusammenzu-
fuhren.

Entsprechend hat die Dokumentation des QM sowie
ausgewdhlter Geschéftsprozesse an der Universitat Hil-
desheim zum Ziel, Transparenz beziiglich der Zustandig-
keiten aber auch beziiglich routinemaRig ablaufender
Prozesse zu schaffen. Eine detaillierte Dokumentation
einzelner Prozesse beschrankt sich entweder auf solche,
die einer eingehenden Analyse und Optimierung unter-
zogen werden oder solche, fiir die eine formalisierte
Festschreibung einzelner Prozessschritte im Sinne einer
Qualitatssteigerung sinnvoll erscheint.

Qiw

Qualitdtsbezogenes Wiki:

Transparenz und Wissenstransfer

Neben der Festschreibung wesentlicher Prozessschritte
kann eine detailliertere Dokumentation einzelner Pro-
zesse oder Themenbereiche im Sinne eines Wis-
senstransfers durchaus sinnvoll sein. Dies bietet sich fiir
Prozesse der Studiengangsentwicklung und -akkreditie-
rung an, bei denen die Verantwortlichen zahlreiche ex-
terne Vorgaben und komplexe Themen wie Modulari-
sierung, Kompetenzorientierung oder Lehr- und Lern-
konzepte zu berticksichtigen haben, die nicht immer an
das in Forschung und Lehre verantwortete Expertenwis-
sen anschliefen.

An der Universitat Hildesheim wurde dieser Dokumen-
tationsbereich konsequent von der eher statischen Pro-
zessdokumentation entkoppelt und tiber ein Wiki reali-
siert. Dieses ist mit der Prozessdarstellung verkniipft,
bereitet wichtige Hintergrundinformationen auf und
verweist auf weiterfiihrende Informationen, Internet-
quellen und relevante Publikationen.

Elektronisches Berichtswesen:

Grundlage fiir Reflexions- und Lernprozesse

Eine weitere Funktion von Dokumentation besteht
darin, gezielt Daten und Informationen zu Prozessen
und Leistungsbereichen der Hochschule bereitzustellen,
um auf dieser Grundlage Reflexions- und Lernprozesse
anzuregen und zu unterstiitzen. In diesem Sinne wurde
an der Universitdt Hildesheim ein qualititsbezogenes
Berichtswesen in das Qualitdtsinformationssystem inte-
griert. In diesem sind Evaluationsberichte, Daten und

Abbildung 3: Schematische Darstellung des Dokumentationssystems der Universitdt Hildesheim
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Statistiken, Gremienprotokolle sowie Akkreditierungs-
unterlagen zu finden.

5. Fazit

Der Aufbau eines QM-Systems an der Universitit Hil-
desheim war von Anfang an durch einen prozessorien-
tierten Ansatz geprdagt. Handlungsleitend war die Er-
kenntnis, dass es nicht allein auf die Qualitat der Ergeb-
nisse ankommt, sondern diese schon frih durch die
Qualitdt der zugrunde liegenden Prozesse beeinflusst
wird. Insofern erschien es wichtig, nicht nur durch eine
Prozesslandschaft und Prozessbeschreibungen die Trans-
parenz zu erhéhen und durch Regelkreise auf unter-
schiedlichen Ebenen und in unterschiedlichen Leis-
tungsbereichen Reflexions- und Verdnderungsprozesse
anzustofRen, sondern auch Prozesse ganz grundsatzlich
zu hinterfragen und zu optimieren.

Die Erfahrungen zeigen, dass Hochschulen aus dem pro-

zessorientierten Ansatz einen Nutzen ziehen kénnen:

e Durch eine gezielte Analyse und Optimierung von
Prozessen lassen sich Schnittstellen verbessern, Rei-
bungsverluste reduzieren und Abldufe effizienter ge-
stalten. Das gilt ganz grundsétzlich fiir Serviceprozes-
se; das gilt aber auch fir Kernprozesse wie die Lehr-
Lern-Interaktion.

e Mithilfe von Regelkreisen lassen sich — ebenso wie fur
Serviceprozesse auch fiir Prozesse in Studium und
Lehre — Reflexionsmechanismen etablieren, um die
Leistungsfahigkeit immer wieder unter die Lupe zu
nehmen und ggf. nachsteuern zu kénnen.

e Durch die Definition von Prozessablaufen und Ver-
antwortlichkeiten aber auch durch die Visualisierung
einer Prozesslandkarte kénnen die Ablaufe eindeuti-
ger und transparenter gestaltet werden. Insbesondere
durch die hdufig wechselnden Funktionstrager in der
wissenschaftlichen Selbstverwaltung kann die Hoch-
schule daraus einen Nutzen ziehen, indem das Wis-
sen Uber einen Prozess offengelegt und weitergege-
ben wird. Eine Burokratisierung der Ablaufe muss
damit nicht einhergehen.

e Durch ein integriertes und differenziertes Informati-
onssystem konnen unterschiedliche Dokumentations-
strategien miteinander verbunden werden. Dabei
sollte die Dokumentation von Prozessen den spezifi-
schen Bedarfen der Prozesse und Akteure gerecht
werden. Im einen Fall kann ein Prozess z.B. durch
eine einfache Checkliste dokumentiert werden, im
anderen Fall ist ein detailliertes Flussdiagramm erfor-
derlich. Grundsatzlich aber gilt, dass die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter an Hochschulen mit den im
Prozessmanagement Ublichen Dokumentationsfor-
men nicht vertraut sind. Andere Formen, die dem
wissenschaftlichen Selbstverstindnis eher gerecht
werden, sollten in der Regel bevorzugt werden.

Aus den Erfahrungen an der Universitdt Hildesheim kon-
nen Treiber ausgemacht werden, die die Implementie-
rung eines prozessorientierten Ansatzes moglich ge-
macht haben: Fiir alle betrachteten Prozesse bestand
aufgrund von Uberlastung, Fehlerhaufigkeit oder fehlen-
dem Prozesswissen ein gewisser Leidensdruck, so dass
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die Skepsis gegeniiber Optimierungs- und Formalisie-
rungsvorhaben tiberwunden werden konnte. Am Dezer-
nat fiir Studienangelegenheiten konnte darliber hinaus
an einen umfassenden Evaluations- und Veranderungs-
prozess angekniipft werden. Und nicht zuletzt erlebten
betroffene und beteiligte Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter, dass sich auch auBerhalb ihrer Abteilung jemand
fur ihre Arbeit und ihre Probleme interessiert.
Herausforderungen bestehen hinsichtlich einer flachen-
deckenden Implementierung des prozessorientierten
Ansatzes, bei der zumindest die wichtigen Prozesse
sowie alle Organisationseinheiten einbezogen werden.
Es besteht die Gefahr, dass die Prozessbetrachtung an
Abteilungsgrenzen stehen bleibt und damit eher eine
Optimierung der Ablaufe und weniger der Schnittstellen
erfolgt. Damit wird das Potential eines prozessorientier-
ten Ansatzes jedoch nicht ausgeschopft.

Bei der Definition hochschulweit gliltiger Prozesse be-
steht auch die Gefahr, Abldufe wie die Entwicklung und
Genehmigung neuer Studiengdnge verstarkt aus exter-
ner bzw. zentraler Steuerungslogik zu betrachten und
Belange einer inhaltlichen und an den realen Arbeits-
prozessen orientierten Sichtweise zu vernachléssigen.
Dadurch wird einer Entkopplung von formalen und rea-
len Prozessen Vorschub geleistet (vgl. Meyer/Rowan
1977).
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