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a methodological orientation.

For the research on the quality development of universities, this article suggests to pay attention to the procedu-
ral reality of the organization. Higher education institutions are frequently identified according to their ideals or
their different mission statements, such as whether they have gained elite status, or if they are regionally innova-
tive, or whether they are (still) fulfilling the Humboldtian ideal. Not all, but many quality criteria relate to the or-
ganizational structure as it can be described in clearly defined objectives or strategic plans. What emerges and
what changes in the process, regardless of whether the changes are intentional and planned or not, is a topic for
qualitative studies. Research on quality needs to clarify whether the respective observations or insights relate to
the organization as a whole and how relevant they are for the work of the organization to be able to match what
refers to the quality criteria. Therefore, the following reflections on organizational reality are intended to provide

1. Ein neuer Blick auf Qualitatsentwicklung

Dieser Beitrag regt an, das Organisationswirkliche in
der Forschung zur Qualitadtsentwicklung von Hoch-
schulen in den Vordergrund zu stellen. Oftmals wird
die Hochschule von ihrem Ideal oder von verschiede-
nen Leitbildern her betrachtet, etwa, ob sie eine Eli-
teuniversitdt, ein regionaler Innovations- und Wirt-
schaftsfaktor (geworden) ist oder ob sie (noch) das
humboldtsche Ideal verwirklicht (vgl.
Pasternack/Hechler/Henke 2018). Nicht alle, aber
viele Qualitdtskriterien betreffen die organisationale
Struktur, wie sie in einem stabilen Zustand einer Orga-
nisation oder in klar festgelegten Zielsetzungen oder
Strategiepldnen beschreibbar ist (z.B. wie hoch die
Drittmittel-Quote ist oder welche Lehrenden-Studie-
renden-Relationen in Studiengdngen existieren). Was
geschieht und was sich dabei verdndert, unabhédngig
davon, ob die Verdnderungen auch gewollt und ge-
plant sind oder nicht, ist eher ein Thema fur qualitati-
ve (z.B. ethnographische) Studien, die konkrete Pro-
zesse beschreiben und sie anschlieBend in einem
theoretischen Rahmen interpretieren (vgl. Meyer/Reu-
ter/Berlin 2022). Forschungen Uber die Qualitdt ent-
lang von solchen Beobachtungsdaten sind jedoch mit
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der Schwierigkeit verbunden zu klaren, ob die jeweili-
gen Beobachtungen die Organisation Uberhaupt als
Ganze betreffen und wie einschldgig diese empirische
Forschung fiir die Arbeit der Organisation ist, um Be-
obachtetes mit Qualitdtskriterien abgleichen zu kén-
nen. Deshalb sollen die folgenden Uberlegungen zum
Organisationswirklichen eine methodologische Orien-
tierung schaffen.

Fur die Qualitatsforschung ist es unter methodologi-
schen Gesichtspunkten durchaus ,praktisch’, wenn
man mit ,Organisation" im Wesentlichen das Resultat
von organisationalen Prozessen meint, wie das organi-
sierte Handeln im Regelfall also ein feststehendes und
funktionierendes System erschafft (Ortmann/Sydow
/Windeler 2000). Denn dann werden entlang von
Qualitatskriterien Soll-Ist-Vergleiche sinnvoll, obwohl
unter der Betrachtung der bloBen Soll-Ist-Werte meist
unklar bleibt, wie ein neuer Soll-Zustand erreicht wer-
den kann.

Nimmt man aber zum Gegenstand der Empirie die
Prozesse des Organisierens, etwa wenn es keine klare
Zuordnung von typischen Verhaltensweisen zu typi-
schen Situationen gibt (vgl. Tsoukas/Vladimirou
2005), so riickt man solches in den Vordergrund, was
auch nicht intendierte Nebenfolgen und nicht vorher-
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sehbare Ereignisse einschlieRt. Diese Erfahrungen sind
oft schwer standardisiert zu beobachten; sie sind aber
bedeutsam, fordern sie doch durch ihre Irritationen
die Organisationsmitglieder zum Lernen heraus (ebd.).
Gerade dann, wenn ein Lernen angeregt wird, sollte
man in der Forschung nicht einfach unterstellen, dass
sich Ziele und damit verbundene Handlungen im Un-
regelmaRigen rein zufdllig und beliebig dndern, son-
dern dass sich in normalen wie in auRergewdhnlichen
Prozessen, wie Karl Weick (1995) sagt, der Bedeu-
tungszusammenhang, das ,Sense-Making" in der Pra-
xis, dndert: Manches erscheint plétzlich weniger wich-
tig, anderes hingegen einschldgiger. Manches er-
scheint leichter als gedacht, anderes wiederum schwe-
rer, manches Handeln wird grundsatzlich umgedeutet,
anders eingeordnet und schlieBlich (nicht selten im
Nachhinein) ganz anders (als vorher) legitimiert.
Lenkt man den Blick auf das Organisationswirkliche,
so richtet man das Augenmerk auf dieses Prozesshafte.
Methodisch ist dies aber nicht von vorneherein an sich
ein klar umrissener und schon gar kein messbarer For-
schungsgegenstand, weil den Prozessen, auf die sich
Organisationen mit ihrem Handeln richten, etwas Un-
endliches innewohnt: Welche verschiedenen Bedeu-
tungen ihnen zugewiesen werden, ist zwar kontextab-
héangig, aber letztlich gesellschaftlicher Natur, so dass
Interpretationen immer beeinflusst sind von vielen an-
deren Prozessen in der Gesellschaft. In der Erfahrung
damit besteht aber die Chance, dass nicht nur das vor-
reflexive (Be-)Deuten, sondern auch das griindlichere
Reflektieren stattfindet, was das Bewusstwerden sti-
muliert und Persdnlichkeitsentwicklung im Rahmen
des organisationalen Handelns erméglicht. Denn das
Organisieren geschieht weder vollkommen starr nach
Vorschrift noch regellos chaotisch. Man koénnte eher
sagen: ,es organisiert sich’, weil mit den Wechselwir-
kungen, die soziales Handeln immer hervorruft, und
mit den Wiederholungen bestimmter Handlungen
Muster und Dispositionen entstehen, die Regelhaftig-
keit begriinden. Es kommt dabei auf die Art der Dyna-
miken an.

Solche Einsichten in organisationale Prozesse verdan-
ken sich einer systemtheoretischen bzw. gestalttheo-
retischen Reflexion und Analyse (Kriz 2008), die sich
auch auf die Hochschule anwenden lassen. Sie beto-
nen das Systemische des Ganzen einer Organisation,
bei dem eine Grundannahme ist, dass sich Verdnde-
rungen in einem Teilbereich auswirken auf das Ganze
und daher auch auf andere Teilbereiche riickwirken
kénnen. Auch gesellschaftlich betrachtet wirken Orga-
nisationen nicht nur als ein in sich abgeschlossenes
System, sondern als Teil der Gesellschaft als Ganze.
Geht man davon aus, dass Hochschulen in den letzten
Jahrzehnten mit New-Public-Management-Methoden
enorm umstrukturiert, durch Okonomisierung und
durch forcierten Wettbewerb duRere (nicht wissen-
schaftsgetriebene) Einfllisse verstarkt sowie durch die
Akkreditierungssysteme, die Modularisierung (vgl. z.B.
Rébken/Overberg 2021), die Akademisierung (vgl.
Webler 2017) und die Digitalisierung (vgl. Gilch u.a.
2019) ebenfalls neu aufgestellt wurden, so ist weder
die Bewertung noch die Entwicklung von Qualitdt eine
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einfache Frage oder Aufgabe. Sie ist stark unter eine
Tendenz der managerialen Steuerung und insgesamt
unter eine Okonomisierungstendenz geraten, so dass
gerade das Organisationswirkliche mit seinen offenen
und ungeplanten Momenten immer weiter vernach-
lassigt wurde. Gerade dies kann aber die besondere
Qualitdt von Wissenschaft als Forschung und Lehre
ausmachen.

Hochschulen sind zwar noch immer definiert durch
das Ziel der Wissenschaft, so dass es in organisationa-
len Prozessen von Hochschulen wesentlich um die zu
interpretierenden Wertvorstellungen von Wabhrheit
und Erkenntnis sowie von héherer Bildung geht. Aber
solche Werte sind im Rahmen von Prioritaten, die Pre-
stigeaufbau oder Einsparungen zum Ziel haben, zwei-
fellos in eine geschwdchte Position geraten (Miinch
2017, Reitz 2017).

Die Forschung Uber Qualitdt im Kontext von Hoch-
schulen miissen sich aber weder positivistischen Da-
tenanalysen verschreiben, noch bei Einsichten in kon-
krete Formen und subjektive Sichtweisen im sozialen
und organisationalen Handeln stehenbleiben, deren
Relevanz und Reichweite unklar bleiben. Deutungen
von den Akteuren im Feld sind wichtige Einsichten,
doch sie missen dort analysiert werden, wo sie auch
wirksam werden (kdnnten), oder anders gesagt, wo
sich aus ihnen ein praktisches Verdndern im organisa-
tionalen Sinne ergibt und aus der Akkumulation ver-
schiedener Handlungen eine neue Gesamtsituation
entsteht (bzw. entstehen kénnte).

Unter dieser Prozessperspektive kommt es fiir die For-
schung iber Qualitdit wie auch fiir die Qualitatsent-
wicklung darauf an, wie die Akteure im Feld ihre Stand-
punkte und ihr Handeln zueinander koordinieren. Diese
Standpunkte sind nicht nur von Zielen, Interessen und
(Ressourcen-)Lagen gekennzeichnet. Zum Teil kommen
auch ethisch-philosophische oder wissenschaftstheore-
tische Standpunkte in der Koordination von Handlun-
gen zum Tragen. Um dieses komplexe Geschehen des
Organisationswirklichen in Bezug auf Qualitatsfragen
genauer zu bestimmen, sollen im Folgenden exempla-
risch typische Momente erfasst und beschrieben wer-
den, die fir die Entwicklung der Qualitdt im Organisa-
tionsprozess entscheidend sind. Die Beschreibungen
solcher Momente lassen sich erweitern und sind daher
nicht erschdpfend dargestellt.

2. Vom ,Wissenschaftswirklichen" zum
.Organisationswirklichen”

Andreas Georg Scherer und Emilio Marti (2019) zeigen,
dass das Wissenschaftsverstandnis Theorien Uber Orga-
nisation beeinflusst und damit auch organisationales
Handeln. Je nach Wissenschaftsverstandnis bringt man —
ganz grundlegend — schon in der Reflexion der eigenen
Annahmen die Aspekte der Organisation auf Distanz.
Man legt sie sich zurecht, ordnet sie in eine Matrix ein
und konzipiert fiir die Frage nach Qualitdtsverbesserun-
gen ein konkretes Verhaltnis von Sein und Sollen.

Wie man wissenschaftlich vorgeht, was man wissen-
schaftlich nennt, beeinflusst deshalb auch ganz prak-
tisch, wie man einen Prozess der Verdnderung anvi-
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siert und Perspektiven koordiniert. Dies gehort be-
reits, so kdnnte man sagen, zum Sense-Making (Weick
1995), womit der gemeinsame Hintergrund konstru-
iert wird, was Hochschulakteure bei Fragen der Qua-
litatssicherung fiir objektiv halten, was unsere ge-
meinsame Weltsicht ist, mit welcher wir unser ge-
meinsames Handeln koordinieren.

Hans-Jorg Rheinberger verwendet in seinem Buch
.Spalt und Fuge" (2021) den Begriff des ,Wissen-
schaftswirklichen" fir die Reflexion der Forschungs-
prozesse, liber welche Verdnderungsmomente sie rea-
lisiert werden. Demzufolge gibt es immer eine Paralle-
le zwischen dem Organisations- und dem Wissen-
schaftsverstandnis. Dieses liegt — anders als in vielen
organisationalen Vorstellungen — nicht in vorab, kon-
sensual festgelegten Zielen und dafir bestimmten
Mitteln. Denn haufig realisieren sich die Tatigkeiten
des Organisierens und Forschens durch ein Handeln,
das zundchst etwas ausprobiert, Erfahrungen reflek-
tiert, in mehreren lterationen voranschreitet und so
neue Wege bahnt.

Es werden zwar meist auch wissenschaftliche Verfahren
verwendet. Aber ihre Methodik ist nicht so geschlos-
sen, ja darf nicht so geschlossen sein, dass nichts Uber-
raschendes mehr auftritt. Die wissenschaftlichen Me-
thoden missen offen fir Ereignisse sein, aus denen
neue Erkenntnisse entstehen. Offenheit fiir Noch-nicht-
Erkanntes ist nach Rheinberger deshalb méglich, weil
wissenschaftliche Verfahren nicht nur eine Versuchsan-
ordnung und eine Versuchsdurchfiihrung genau vor-
schreiben — was kontrolliert und was variiert wird —,
sondern auch verschiedene Medienwechsel ein-
schlieBen: Ein bakteriophagischer Prozess wird z.B. auf
einer Petrischale erzeugt, so dass hier nach einer gewis-
sen Zeit Spuren sichtbar werden. Diese Spuren missen
fur die Untersuchung durch Fotos dauerhaft und zu ver-
gleichbaren Daten gemacht werden. Das geschieht im
Medium der Schrift bzw. des Symbolischen, wo we-
sentliche Konfigurationen und Analysen zum Zweck der
Erkenntnissuche moglich sind.

Rheinberger nennt solche Zusammenhédnge das ,Wis-
senschaftswirkliche". Es zeigt sich in Versuchsanord-
nungen, Medienwechseln und bestimmten Konfigura-
tionen im Prozess des Forschens. Innerhalb jedes Rah-
mens gibt es andere Forschungshandlungen, die sich
nach anderen Regeln und Méglichkeiten richten.
Genau deshalb werden Medienwechsel oder neue An-
ordnungen gesucht, damit Neues erfahrbar und er-
kennbar wird. In einem anderen Kontext verdandern sich
Bedeutungen und verlangen ein Umdenken.
Ubertragen auf den Prozess der Qualititsentwicklung
an Hochschulen kann es darum gehen, z.B. die Lehre
bzw. Aspekte der Lehre in unterschiedlichen Rahmun-
gen und Kontexten betrachten zu kénnen. So lassen
sich Hinsichten von Lehr-Lernprozessen thematisieren
und zum Gegenstand von Weiterentwicklungen des
Lehrangebotes machen. Geht es darum, Forschung
und Lehre enger zusammenzufiihren, so kénnen prak-
tische Erfahrungen, Handlungsziele und andere
Aspekte der Praxis durch verschiedene Rahmungen
neu eingeordnet werden, z.B. was zur ,guten Lehre'
gehort und was nicht. An vielen Hochschulen geht es
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dabei auch um die Anndherungen an ein Leitbild,
etwa: ,Lehre folgt Forschung" (Leitbild des KIT).

Vom Organisationswirklichen sind solche Leitbilder
aber abgehoben, da sie (absichtlich) einen hohen Ab-
straktionsgrad aufweisen und dadurch selbst deu-
tungs- und konkretisierungsbedurftig sind. Deshalb ist
es wichtig, dass der Fokus auf das Organisationswirkli-
che sich nicht ausschlieBlich dem Deutungs- bzw. In-
terpretationsgeschehen zuwendet. Denn schon vor
den Deutungspraktiken schafft z.B. das Setzen von Be-
dingungen einen Rahmen und eine Situation, in wel-
chem sich die Handelnden verorten. Dies ist kurz zu
erldutern.

Um eine handlungstheoretische Perspektive in die So-
zialtheorie einzufiihren, beschreibt Lucy Suchman in
ihrem Buch ,Situated action" (1987) idealtypische
Prozesse der Koordination. Seefahrer hatten z.B. fiir
lange Zeit die Kunst der Nautik noch nicht mit Karten
und Kompass beherrscht, sondern primar mit Beob-
achtungen der See, des Himmels und der Kiisten. Das
Beobachten war Teil der Segelkunst. Aber die Beob-
achtungen der Seefahrer blieben unter der Bedingung,
dass es keine Karten gab, an ihren situativen Stand-
punkt gebunden und sie mussten ihren Kurs an der
unmittelbaren Wahrnehmung von Wind- und Wetter-
einfllissen sowie an der Bestimmung ihres Standortes
in Abhangigkeit von Kiisten ausrichten.

Wer Karten und einen Kompass besitzt, kann hinge-
gen gedanklich zugleich die Vogelperspektive einneh-
men und den eigenen Kurs in einem universellen Ko-
ordinatensystem verorten und vorab planen. Wer liber
meteorologische Daten verfligt, kann Stiirme und Un-
wetter besser vorhersagen, als der, der sich
hauptsachlich auf diffuse Hinweise aus dem unmittel-
baren Wahrnehmungsfeld stiitzt. Dies zeigt, dass und
wie diese Gegenstande fiir das Handeln einen anderen
Rahmen und eine andere Orientierung schaffen.
Wenn man im Handeln Orientierung schaffen will, so
ist unter dem Aspekt situierten Handelns relevant,
dass abstrakte Leitbilder also nur einen Anlass fir eine
Deutung des eigenen Agierens schaffen, aber alles,
was dem objektiven Wissen lber die Realitat zuge-
rechnet wird (wie Karten oder ein Kompass), auch
eine praktisch relevante Verortung des eigenen Stand-
punkts bewirkt.

Die Kenntnis einer bestimmten Segelgeschwindigkeit
strukturiert z.B. das Handeln der Crew. Eine Kiiste in
Sichtweite vermag ihre Entscheidungen zu beeinflus-
sen: Entweder wird die Kiiste Ziel der Reise und erhdlt
die Bedeutung einer Anlegestelle oder eines Hafens
oder sie wird zur Gefahr, weil zu ihr Distanz gehalten
werden muss, allerdings auch nicht zu weit, um nicht
aufs offene Meer abzudriften. Einen solchen Hand-
lungsbezug erhalten immer nur bestimmte Objekte.
Man kann sie Wissensobjekte nennen, welche zum
Organisationswirklichen gehéren.

Da man im Organisieren und Koordinieren von Hand-
lungen die Planungs- und Koordinationsmaoglichkei-
ten mit Wissensobjekten wie malstabsgetreuen Kar-
ten verbessert, gehéren auch damit entwickelte wis-
senschaftliche Techniken, Methoden und Daten zum
Organisationswirklichen. Das Verbessern der Qualitat
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schreibt man deshalb auch den wissenschaftlich-me-
thodisch, im Unterschied zu den situativ gebildeten
Daten zu. Dies kann zu einem Szientismus fuhren, der
eine situativ verankerte Wahrnehmungskunst verach-
tet und sich (wahrscheinlich zu Unrecht) in jeglicher
Hinsicht ihr Gberlegen fuhlt.

Organisationen moderner Gesellschaften verstehen
sich aber — natirlich in idealisierter Weise —, wie Gili
Drori und John Meyer in dem Kapitel ,Scientization:
Making a World Safe for Organization" in dem Buch
.Globalization and Organization” (Drori et al. 2006)
zeigen, als eine verwissenschaftlichte Wirklichkeit, die
Ubergeordnetere, rationalere und langsichtigere Er-
kenntnisstandpunkte einnehmen kann. Der Tendenz
nach werden also Prozesse angestoBen — auch in der
Organisation von Hochschulen —, die auf Verwissen-
schaftlichung und Technisierung orientieren, obwohl
die Qualitat mitunter kaum reflektiert wird.

So argumentierte z.B. der Klimaforscher Joachim
Schellnhuber zu Beginn der Corona-Pandemie 2020,
wir wdren in der historisch einmaligen Situation, eine
Pandemie mit Hilfe der Wissenschaft verstehen und
Lésungen gestalten zu kénnen. Wir hatten die Technik
der Modellierung des Infektionsgeschehens zur Hand,
so dass wir ihm nicht mehr ausgeliefert waren wie
noch die Generationen vor uns.

Diese Uberzeugung — die sowohl einen gewissen Auf-
klarungsoptimismus als auch Technisierungsvisionen in
sich tragt — stellt sich heute aber zugleich als eine He-
rausforderung dar. Denn die situative Einschdtzung,
was erkennbar ist und wie genau etwas erkennbar ist,
kann selbst bei einem hoch entwickelten Wissensstand
spekulativ und irrtumsbehaftet sein. Dennoch gilt, dass
solche Uberzeugungen, dass es fiir alles immer eine
wissenschaftliche bzw. technische Lésung gibt, darauf
zurlickwirken, wie die Gesellschaft politische MaBnah-
men und Ziele setzt und Lésungen angeht.

Aber wir stellen fest: Die Probleme einer Pandemie
lassen sich nicht auf dieselbe Weise 16sen wie die Her-
ausforderungen der Seefahrt. Die Probleme der Pan-
demie stecken auch darin, dass man zwar wissen-
schaftlich abgesichertes Wissen tiber das Infektionsge-
schehen hat. Die vorbeugenden Malnahmen wie
Impfungen, Testungen und Kontaktbeschrankungen
lassen sich aber nicht nur technisch organisieren. Die
vielen Bevolkerungsgruppen unserer Gesellschaft mis-
sen auch verstehen, Einsicht nehmen und ihr Verhal-
ten dndern. Dies ist eine Bildungsfrage und eine Frage
von Vertrauen in gesellschaftliche Institutionen wie
die der Wissenschaft oder die Medizin als Teilsystem.
In einer komplexen Synthese entsteht so ein Qua-
litdtsverstandnis. Es trdgt zur Qualitdt bei, wenn die
Handelnden wissen, warum und wie Kontrolle und
Beherrschung der jeweiligen Prozesse moglich ist.
Man kann dieses Qualitatsverstiandnis durch einen
weiteren Vergleich genauer beleuchten. Ein histori-
sches Moment der Transformation menschlichen Ver-
haltens lag in der Erfindung der Uhren als kontextun-
abhédngige Zeitmesser. Die messbare Zeit ist bekannt-
lich die Grundlage der homogenen linearen Zeit. Wir
wissen: Globalisierung und Industrialisierung wéren nie
moglich gewesen, hatten sich die Menschen nicht auf

120

Qiw

eine exaktere Zeitmessung eingelassen. Die weltum-
spannende Logistik von Warenstrémen ware z.B. ohne
exakt abgestimmte Uhren unméglich. Den Technologi-
en zur Uberwachung einer exakt abgestimmten Uhrzeit
wird Gberall vertraut, indem man die verfiigbaren
Uhren nutzt und sich im Handeln danach richtet.

Um ein komplexes Geschehen wie die Pandemie ef-
fektiv wissenschaftlich-technologisch zu koordinieren,
musste man deshalb, um in der Analogie der Uhren zu
bleiben, eine Art Zeitanzeige des Pandemiegesche-
hens erfinden, wonach sich alle Menschen richten.
Aber die Uhren der Pandemie sind noch nicht wirklich
verfligbar. Vorhandene Berichtsformen der 6ffentli-
chen Behérden sind keineswegs einheitlich und eben-
so die daraus abgeleiteten Maknahmen. Kurzum: Bis-
lang gibt es noch keinen fiir alle leicht verstdndlichen
Metastandpunkt wie den der Uhr und der Zeitmes-
sung, welcher sich als verldssliche und anerkannte
GroRe erweist.

Umso groéRer sind die Herausforderungen fiir das
Steuerungshandeln, die Effekte des gesellschaftlichen
Geschehens in den Griff zu bekommen. Wenn man
Schellnhuber zustimmt, dass es méglich ist, sich an
wissenschaftlichen Erkenntnissen und Modellierungen
des Pandemiegeschehens zu orientieren, so fehlt aber
ein in der Bevolkerung breit entwickeltes transforma-
tives Lernen in einer Pandemie, das Leben auf das In-
fektionsgeschehen hin klug zu koordinieren. Dass sich
die Gefahren der Erkrankung zumindest haben redu-
zieren lassen, ist nicht nur den Menschen zuzurech-
nen, sondern auch der Mutation des Virus.

Wir kennen also Beispiele fir einen Metastandpunkt
der Erkenntnis bzw. verschiedene Versuche der
Anndherung an eine (ibergeordnete Instanz, womit
sich zugleich praktisch unser Handeln im GroBen und
Ganzen sinnvoll koordinieren ldsst. Dieser Metastand-
punkt muss aber sorgféltig organisiert und Uberwacht
werden, so dass er die Zuverldssigkeit, Vertrauenswiir-
digkeit und die Sicherheit schafft, die kluges Handeln
auf gesellschaftlicher Ebene braucht. Hierdurch fuhren
die wissenschaftstheoretischen Fragen zu Qualitatsent-
wicklungs- bzw. Qualitdtssicherungsfragen. Dem vor-
handenen Wissen (auch dem mit wissenschaftlichen
Methoden gewonnenen) darf nicht unreflektiert héch-
ste Gewissheit und Zuverlassigkeit unterstellt werden,
so als wire alles, was die Wissenschaft erfindet, schon
einsetzbar wie ein zuverldssiger Zeitmesser.

3. Das Organisationswirkliche in
Hochschulen

Mit diesen Uberlegungen kann man sich der Organi-
sation von Hochschulen zuwenden. Mit der Corona-
Pandemie sind im tertidren Sektor Umbriiche zu
sehen, die es — unabhdngig vom Anspruch an Qua-
lititsverbesserung oder Qualitatssicherung — notwen-
dig machen, sich der Weiterentwicklung der akademi-
schen Lehre zuzuwenden. Aus organisationaler Per-
spektive betrachtet, liegt hier eine wichtige Aufgabe
fir die Gesellschaft, also nicht nur fur die einzelne
Universitat oder die einzelne Fakultat.

Beispielsweise ist das akademische Lehr-Lerngeschehen
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nicht mehr nur eine Angelegenheit, die in den Semi-
narrdumen und Horsdlen geschieht. Es hinterldsst mehr
und mehr digitale Spuren. Man kann und muss sich in
diesem Zusammenhang auch damit auseinandersetzen,
wie ein digitaler Raum und ein internationaler Bildungs-
markt im Entstehen begriffen ist — mit alten und neuen
Akteuren: staatlichen und privaten Hochschulen, Weiter-
bildungsinstitutionen, ein zunehmend von grolRen Verla-
gen kontrolliertes Publikationswesen, Entwickler von
Plattformen und Lernmedien und Kl etc. (s. Langemeyer
/Schraube/Tremp 2022). Warum sollten sich Hochschu-
len mit internationalem Renommee davon abhalten las-
sen, ihre prestigetrachtigen Abschliisse auf Basis eines
Online-Studiums Uberall in der Welt anzubieten, womit
den ortlich ansdssigen Hochschulen Konkurrenz gemacht
wird/wiirde? Dies wurde zwar schon vor zwanzig Jahren
beflirchtet (Hahn 2003), ist heute aber greifbarer denn je.
Fiir viele ist nun denkbar, einen Anteil von Lehrangebo-
ten auch zukinftig digital zu gestalten.

Es konnte daher sein, dass der Bildungsmarkt auf der
Basis von Modulen, statt ganzer Studiengdnge ange-
kurbelt wird. Man kann dies als belebende Konkur-
renz willkommen heilen. Aber Hochschulen missten
wissen, wie sie auf diese Situation klug reagieren kon-
nen. Qualitatsfragen drdngen sich dadurch auf eine
Weise auf, die man fir falsch halten mag, fur die man
aber dennoch eine Antwort braucht. Hinzu kommt
auch eine weitere gesellschaftliche Bedingung.
Mikrozensusdaten von 2018 zeigen, dass die Aufnah-
me eines Berufes in einem akademisierten Berufsfeld
mit einem hoéheren Gesamteinkommen einhergeht
(Langemeyer/Martin, 2022). D.h. ein akademischer
Abschluss verbessert die Chancen auf ein héheres Ein-
kommen erheblich, aber nicht allein aus sich heraus,
sondern insbesondere dariber, dass ein Beruf auf dem
Arbeitsmarkt weitgehend akademisiert ist. Der Effekt
der sog. Standardisierung liber eine bestimmte fachli-
che Qualifikation ist nur in nicht-akademisierten Teilen
des Arbeitsmarktes nachweisbar. Wird die Berufsausi-
bung auf eine bestimmte fachliche Kompetenz einge-
grenzt, so erhdéhen sich Einkommenschancen fir
Nicht-Akademiker*innen etwas, fur Akademiker*innen
selbst aber nicht mehr (Langemeyer/Martin 2022). Der
Zugang zu einem akademisierten Berufsfeld wird zwar
Uber die akademischen Titel reguliert, aber ihre fachli-
che Kompetenz spielt bundesweit betrachtet fiir die
Einkommenschancen keine Rolle mehr (Lange-
meyer/Martin 2022; vgl. auch Webler 2017)."

Durch diese vor allem durch Prestige erzeugte Attrakti-
vitdt von akademischen Abschliissen sind aber Hoch-
schulen zunehmend mit Heterogenitdat und Diversitat
konfrontiert.

Das Studium misste deshalb unter der Frage nach
Qualitdtsentwicklung nicht nur als eine Summe von
Lehr-Lernerfahrungen angeschaut werden. Die schwie-
rige Frage ist, wie ein Erkenntnisprozess begonnen und
durchgefiihrt werden kann, so dass fiir die Organisati-
on (und ihre Akteure) ein Rahmen entsteht, der zur
Qualitatsentwicklung nutzbar ist.

Wenn in diesem Prozess z.B. Lehrenden und Studieren-
den im Detail inhaltliche oder methodische Vorschrif-
ten gemacht werden oder dass sie sich selbst in einem
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stark begrenzten und vorstrukturierten Rahmen erle-
ben, dann wird Eigeninitiative und Verantwortungsbe-
reitschaft fir die Qualitdt nichtig oder schwierig er-
scheinen. Der Erkenntnisprozess und seine Resultate
wirken zuriick auf das Handeln der Akteure.
Qualitatsentwicklung zu realisieren, bedeutet in die-
ser Prozessualitdt des systemischen Zusammenhangs
im Organisationswirklichen neue Konfigurationen zu
finden, in denen eine neue Verbindung von Dingen
und Prozessen, also eine neue Prozessualitit der Or-
ganisation geschaffen wird.

4. ,Organisieren” als Lernen durch
Veréanderung?

Um das organisationale Lernen dabei auszuleuchten,
wird eine weitere Analogie zur Nautik bzw. Logistik
gesucht. Der (Schiffs-)Container war in der Handelslo-
gistik anfangs eine ganzlich unbrauchbare Innovation,
weil zwar Container auf Schiffe passten, aber die
Hafen und Unternehmen weltweit noch nicht einge-
richtet waren auf das Mieten der Container und insbe-
sondere auf das Verladen von Containern von Schiffen
auf Hafen und auf die weiteren Transportsysteme wie
Guterziige und WasserstraBen. Weder Logistik-Firmen
noch Reedereien hatten ein Interesse, in Container zu
investieren (Ahrens 2017). Den Akteuren der Transfor-
mation wurde klar, dass das Denken, Planen und Han-
deln der Logistikunternehmen, der Hafen- und Lager-
hausgesellschaften und der Reedereien insgesamt neu
zu koordinieren ist — und das global! Die wirkliche In-
novation lag also nicht beim Container in seiner kon-
kreten materiellen Gestalt, sondern im Koordinieren,
Verbinden und Integrieren von logistischen Prozessen.
Die Innovation lag also in einem bestimmten Prozess
des Organisierens.

Wie lasst sich daraus etwas fir die hochschulische Qua-
lititsentwicklung lernen, ohne die Hochschulen mit Lo-
gistikunternehmen gleichzusetzen?

Ein Studium ist z.B. fir den Einzelnen immer eine be-
stimmte Verbindung von verschiedenen Begegnungen
und Lernerfahrungen. Das Riickwirken, wie diese Erfah-
rungen gedeutet werden, auf den gesamten Studien-
prozess ist eine entscheidende Frage der Qualitdtsent-
wicklung.

Eine Uberprifung, was hier genau passiert, ist nitz-
lich, aber welche epistemologische Distanz und wel-
che Bezugsebene wird zugleich dabei gewonnen, so
dass die Akteure (die Lehrenden und die Studierenden
sowie die Leitungsorgane) in der Organisation Hoch-
schule miteinander diskutieren und ihr Handeln objek-
tivieren kénnen?

Wann zum Beispiel die Untersuchungen und die em-
pirischen Methoden in einem Kontext wie der Studi-
engangentwicklung funktionieren und wie sich da-
durch eine sinnvolle Reflexion der Objektivierung un-
serer Wirklichkeit fordern lasst, ist dabei eine empi-

| 1 Fir bestimmte akademische Berufsfelder in Deutschland lassen sich allerdings

durchaus Kompetenzeffekte fiir das Einkommen und weitere Berufserfolgsdi-
mensionen zeigen, so fir das Hochschul- und Wissenschaftsmanagement
(vgl. Janson/Krempkow/Rathke 2021).
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risch offene Frage. Als ein Aspekt des Organisations-
wirklichen und des Wissenschaftswirklichen stehen
die Erkenntnisse iber die Qualitdt von hochschuli-
schen Prozessen nicht auBerhalb, sondern treten
immer wieder als beeinflussender Teil des wechselsei-
tigen Veranderungsprozesses ein. Der Verdnderungs-
prozess ist nun nur noch als Lernprozess vorstellbar,
der von Erkenntnisprozessen mit unterschiedlichen
Rahmungen angestoBen werden kann. Aus einer orga-
nisationspddagogischen Sicht kénnte man deshalb
sagen: Das Organisationswirkliche sich lernend anzu-
eignen, ist zugleich die Méglichkeitsbedingung, um
Qualitdtsentwicklung zu realisieren. Durch eine vor-
rangige und einseitige Fokussierung der Forschung auf
das stabile Organisationsgefiige, auf seine ,Kennzif-
fern" und auf festgeschriebene und idealisiert darge-
stellte Strategien wiirde dies jedoch untergraben.
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