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Einleitung

1 Einleitung

1.1 Gegenstand und Ziel der Untersuchung

Die Finanzierung der Hochschulen in Deutschland ist von einer hinlanglich bekannten, tiefgrei-
fenden Veranderung geprdgt. Die tempordr gewahrten Mittel steigen nicht nur sukzessive an. Die
an Programme, Projekte und Leistungen gekniipfte Finanzierung nimmt auch im Verhaltnis zur
Grundfinanzierung kontinuierlich zu, die zwar nicht,ziellos’ aber weitgehend,bedingungslos’ zur
Verfligung gestellt wird. Die mit dieser Verschiebung einhergehenden Motive, Erwartungen, Un-
sicherheiten, Positionen und Forderungen bestimmen zu weiten Teilen die gegenwartige hoch-
schul- und wissenschaftspolitische Debatte und werfen teils Fragen auf, die bislang nur unzurei-
chend beantwortet sind.

Eine Frage betrifft die langfristige Perspektive der temporar geférderten Malnahmen und
ihrer Anschlussoptionen. Wenn sich die Aussicht darauf, dass es nach einem Projekt weiter geht,
dadurch eroéffnet, dass laufende Vorhaben genutzt werden, um Folgeaktivitaten auf den Weg zu
bringen, mag die Frage weniger dringlich sein. Wenn die temporare Finanzierung jedoch dazu
dient und genutzt wird, Arbeits- und Infrastrukturen aufzubauen, die den Zweck und das Poten-
zial haben, Uber den Forderzeitraum hinaus wirksam zu sein, stellt sich die Frage der Nachhal-
tigkeit temporarer Mittel mit Nachdruck. Warum sollte in einem vorgegebenen Zeitraum etwas
aufgebaut werden, das in diesem Zeitraum nicht voll ausgeschopft werden kann und dessen Per-
spektiven unsicher sind? Wenn die Hochschulen auf Nachhaltigkeit setzen, ist zu beantworten,
wer die Arbeits- und Infrastrukturen kiinftig tragt. Wer macht den Job?

Diese Fragestellung gilt auch fiir den Qualitatspakt Lehre (QPL). Wenn man das Potenzial des
Forderprogramms langfristig entfalten mochte, ist neben der Analyse und Bewertung der erreich-
ten Ziele und Wirkungen zu klaren, unter welchen Bedingungen die Resultate klinftig aufrecht-
erhalten werden kénnen. Sowohl die Anstrengungen und Leistungen der Hochschulen als auch
das grof3e finanzielle Engagement von Bund und Landern rechtfertigen es, systematisch nach
Ansatzen zu suchen, die es vermeiden, mit dem Ende der Forderung auf den Status quo ante zu-
riickzufallen. Um in dieser Frage einen ersten Schritt zu gehen, hat das Niedersdchsische Minis-
terium fiir Wissenschaft und Kultur (MWK) zum Jahreswechsel 2014/15 das HIS-Institut fiir Hoch-
schulentwicklung (HIS-HE) mit einer Untersuchung beauftragt (Titel: ,Personelle Nachhaltigkeit
in der Lehre. Implikationen von Férderprogrammen fir die niedersdachsischen Hochschulen”).

Die Studie setzt bei den Arbeitsstrukturen an und folgt der Pramisse, dass sie die Grundlage fir
eine wirksame Quialitatsorientierung im Forderzeitraum und dariiber hinaus bilden. Die Untersu-
chung fragt nach den Aufgaben und Tatigkeiten, die im Rahmen der Programmf&rderung an den
Hochschulen ausgetibt werden, sowie nach den organisatorischen Beziehungen zwischen den
Personen, die diese Aufgaben ausiliben. Der Bezugspunkt ist also mit den Organisations- und Auf-
gabenstrukturen gegeben. Das Ziel besteht darin, aus den beobachteten Erfahrungen der ersten
Forderperiode Bedingungen abzuleiten, die fiir eine nachhaltige aktive Gestaltung der erreichten
Qualitatsorientierung erfillt sein miissen (Nachhaltigkeitskriterien). Es geht also nicht darum, auf
Basis der durchgefiihrten Analysen festzustellen, welche Aufgaben temporar und welche Aufga-
ben dauerhaft zu erfiullen sind, um entscheiden zu konnen, wer einen unbefristeten Arbeitsver-
trag angeboten bekommt und wer nicht. Die personalstrukturellen und die personellen Entschei-
dungen sind nachgeordnet. Zundchst muss eine belastbare Entscheidungsgrundlage geschaffen
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werden. Welche Bedingungen sollten also fiir eine nachhaltig tragfahige Aufgaben- und Perso-
nalstruktur erfillt sein?

Die zu formulierenden Nachhaltigkeitskriterien zielen auf drei Verwertungskontexte ab. Ers-
tens leiten sich aus den Nachhaltigkeitsbedingungen nicht nur personalstrukturelle, sondern
auch hochschul- und férderpolitische Konsequenzen ab; dafiir sollen sie am Ende dieser Studie
genutzt werden. Zweitens kann damit gerechnet werden, dass vor dem Ende der finanziellen For-
derung im Jahr 2020 eine Debatte dariiber einsetzt, wie mit den Ergebnissen des Qualitatspak-
tes Lehre weiter zu verfahren ist. Mit Blick auf diese Debatte beabsichtigen die Kriterien, auf der
einen Seite dem Auftraggeber — und dariliber hinaus den anderen Wissenschaftsministerien auf
Landes- und Bundesebene - sowie auf der anderen Seite den Hochschulen instruktive Hinweise
fur die weitere Ausgestaltung einer qualitatsférdernden und innovationsfahigen Personal- und
Aufgabenstruktur zu geben. Drittens konnen die geférderten Hochschulen die Kriterien als Prif-
marken nutzen, um die Nachhaltigkeit ihrer eigenen MalBnahmen zu testen.

1.2 Der Qualitatspakt Lehre

Der Qualitatspakt Lehre ist die dritte Sdule des Hochschulpaktes 2020. Bund und Lander haben die-
ses Forderprogramm am 10. Juni 2010 mit dem erklarten Ziel beschlossen, die Betreuung der Stu-
dierenden und die Lehrqualitat in groBer Breite zu verbessern. Grundlage des Forderprogramms
ist die Verwaltungsvereinbarung vom 30. September 2010. Die Forderrichtlinien vom 10. Novem-
ber 2010 lassen ein weites Spektrum von MalBnahmen zu. Es umfasst Vorhaben zur

m ,Verbesserung der Personalausstattung” (von vorgezogenen Berufungen bis hin zu Mento-
renprogrammen etc.),

® ,Qualifizierung bzw. Weiterqualifizierung des Personals und Sicherung der Lehrqualitat”
(von diversen Unterstiitzungsangeboten fiir diverse Zielgruppen bis hin zum Qualitatsma-
nagement etc.),

m ,weiteren Optimierung der Studienbedingungen und zur Entwicklung innovativer Studien-
modelle” (insbes. Erhohung des Praxisbezugs, Ausgestaltung der Studieneingangsphase
etc.).

Die Breite des Programms macht sich nicht nur bei den férderfahigen MaBBnahmenbereichen, son-
dern auch bei der quantitativen GréBenordnung des Gesamtprogramms bemerkbar. Fiir die bei-
den Bewilligungsrunden der ersten Férderperiode (2011/12 bis 2016/17) haben die Universitaten,
Fachhochschulen sowie Musik- und Kunsthochschulen 253 Antrage eingereicht; es war zuldssig,
dass sich die Hochschulen neben den Einzelantragen auch an Verbundvorhaben beteiligen. Den
Zuschlag haben 159 Hochschulen aus allen Bundeslandern mit 186 Antragen erhalten; darunter
sind jeweils 78 Antrage von Universitdten und Fachhochschulen sowie 30 Antrdage der Kunst- und
Musikhochschulen (gréBtenteils mit Einzelvorhaben vertreten, teilweise nur in Verbundprojekte
eingebunden). Das Férdervolumen der Antrage reicht von einigen 100.000 € bis zu Betragen zwi-
schen 10 und 20 Mio. € (zu den Fordervolumina vgl. auch Schmidt et al. 2015:21).

Die online verfiigbare Datenbank des Qualititspaktes Lehre gibt einen Uberblick (iber die
thematische Diversitat der Projekte. Sie lassen sich erstens iber Themenfelder recherchieren, die
ungefdhr den exemplarischen genannten Themen der drei MalBnahmenbereiche entsprechen (10
Stichworte von,Employability/Praxisbezug/Ubergang Studium-Beruf (iber,Lehr-Lern-Konzepte*”
und,Qualifizierung des Personals” bis zu ,Verbesserung der Studieninfrastruktur”). Eine differen-
ziertere Suche lasst die Rubrik MalBnahmen zu, die bei ,Assessment/Self-Assessmentverfahren”
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beginnt, verschiedene Lehr- und Lernformen benennt und bei,zusatzliches Lehrpersonal” endet
(insgesamt 30 Stichworte). Die Mdglichkeit, nach den Adressaten der durchgefiihrten Projekte zu
recherchieren, verstarkt den Eindruck der Heterogenitat.

Die programmbegleitende Evaluation - verantwortet und durchgefiihrt vom Zentrum fiir Qua-
litatssicherung und -entwicklung (ZQ) an der Johannes Gutenberg-Universitat Mainz und von der
Prognos AG (Berlin) - verdeutlicht die grof3e Bandbreite der QPL-MaBBnahmen nachdriicklich. Wah-
rend sich der erste Zwischenbericht (Schmidt et al. 2013) vorrangig mit dem Antrags-, Auswahl-
und Bewilligungsverfahren des Qualitatspaktes Lehre sowie mit dem Férderumfeld (Bund, Lén-
der, Stiftungen) befasst, dokumentiert der zweite Bericht (Schmidt et al. 2015) die Schwerpunkte
und Profile der geforderten MaBnahmen sowie die hochschuliibergreifende Vernetzung und den
Erfahrungsaustausch. Fiir die drei MalBnahmenbereiche konstatiert die Evaluation,

m  dass sich die allermeisten Antrage sowohl auf die ,Personalausstattung” und auf die ,Quali-
fizierung” als auch auf die ,Studienbedingungen und -modelle” beziehen (ebd.:20/Tab. 09);

m dass Vorhaben zur Gestaltung der Studieneingangsphase, zur Unterstiitzung und Beratung
bzw. fortlaufenden Weiterbildung der lehrenden Wissenschaftlerinnen und zur Erganzung
des Personals mit Lehraufgaben am haufigsten genannt werden (ebd.:18 und 26/Tab. 14);

m dass die beantragten Teilprojekte deutlich mehr Themen abdecken resp. dass sie deutlich
mehr Kategorien zugeordnet werden kdnnen als von der Ausschreibung exemplarisch be-
nannt (ebd.:23/Tab. 13);

m dass nach Einschatzung der operativen Projektleitungen vor Ort die hochschuldidaktische
Weiterbildung, die Einstellung von wissenschaftlichen Mitarbeiterlnnen und Ansdtze zum
kompetenzorientierten Lehren und Lernen die hochste Relevanz haben - gefolgt von Pro-
grammen fiir Tutorien und Mentorien sowie von anderen Ansatzen des Lehrens und Lernens
(ebd.:28/Abb. 01).

Der hohe Differenzierungsgrad des Qualitatspaktes Lehre mag die Analyse und Bewertung er-
schweren. Zunéchst jedoch kann er als Ausdruck fiir einen breit gestreuten Bedarf und fur die
Komplexitit eines an qualitativen Aspekten orientierten Lehrbetriebs verstanden werden. Uber-
schlagig betrachtet scheinen die MaBnahmen, die bei den Studierenden ansetzen, und die MaB3-
nahmen, die bei den Lehrenden ansetzen, vergleichbar wichtig zu sein; von geringerer Relevanz
sind die Malnahmen zum Qualitdtsmanagement und zur Nutzung von technischen und digita-
len Infrastrukturen. Dass die Einstellung der Mitarbeiterinnen fiir die Projektleitungen wichtig
und auch in finanzieller Hinsicht hoch zu bewerten ist, kann zunachst als Beleg dafiir genommen
werden, dass die vielfaltigen Unterstlitzungs- und ErganzungsmaBnahmen zusatzliches Personal
erfordern, dass sie also nicht von den ohnehin vorhandenen Mitarbeiterlnnen der zentralen Ein-
richtungen oder von den Lehrenden durchgefiihrt werden, die dafiir an anderer Stelle eine Kom-
pensation erhalten.

Fir die zweite Forderperiode haben die bereits geforderten Hochschulen die Moglichkeit er-
halten, Fortsetzungsantrage einzureichen. Davon haben 180 Hochschulen Gebrauch gemacht und
Antrage fir 155 Einzelvorhaben sowie 19 Verbundvorhaben gestellt. Positiv bewertet wurden 122
Einzelvorhaben und 15 Verbundantrage, die den 71 Universitaten, 61 Fachhochschulen sowie 24
Kunst- und Musikhochschulen die Gelegenheit geben, die laufenden MaBnahmen fortzusetzen.
Sie erhalten in der zweiten Férderperiode bis 2020 rund 820 Millionen € Fordermittel. Insgesamt
stellt der Bund rund zwei Mrd. € zur Verfligung.
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1.3 Hinweise zur Untersuchung

Die vorliegende Studie versucht, die nicht leicht zu Giberschauende Situation mit einem eher mik-
roskopischen Blick und einem ausdifferenzierten analytischen Zugriff auf die Binnenverhaltnisse
exemplarischer Malnahmen zu erfassen. An dem Projekt haben sich drei Universitdten und drei
Fachhochschulen aus Niedersachsen und dariiber hinaus beteiligt. Ihnen geblhrt ebenso wie al-
len Gesprachspartnerinnen fir die Bereitschaft, an der Studie mitzuwirken, ausdriicklicher Dank.

Die Auswahl der Hochschulen basiert auf einer Online-Recherche zu den QPL-Mal3nahmen.
Da die Untersuchung den Blick auf die Aufgabenstruktur richtet, wurden die beschriebenen Teil-
projekte, Angebote etc. an den Hochschulen mehreren Tatigkeitsfeldern zugeordnet, die tiber die
beteiligten Akteursgruppen und lber die organisatorischen Gegenstandsbereiche definiert wur-
den. Die Auswahl der Hochschulen sollte in der Summe ein Ma3hahmen-Portfolio ergeben, das
die Tatigkeitsfelder moglichst gleichmaBig abdeckt. Nicht berticksichtigt wurde das Tatigkeitsfeld
der digitalen Infrastruktur, weil die technischen Implikationen fir die Frage nach der Nachhaltig-
keit den Projektrahmen liberschritten hatten.

Die Erhebungsphase dauerte von Marz bis Dezember 2015, fand also in der Schlussphase der
ersten Forderperiode statt. In dieser Zeit waren die Hochschulen damit beschéftigt, die Forder-
antrage fir die zweite Periode auf den Weg zu bringen und gleichzeitig Uberlegungen dariiber
anzustellen, wie die MaBnahmen der ersten Forderperiode verstetigt werden konnten, sollte der
weiterflihrende Antrag nicht bewilligt werden. Aus dieser zeitlichen Koinzidenz haben sich eini-
ge Schwierigkeiten fiir die Terminkoordination ergeben. Vorteilhaft war es hingegen, in einer Zeit
Interviews zu fiihren, in der die Hochschulen gezwungen waren, ein erstes Zwischenfazit zu zie-
hen und intensiv iber den erreichten Stand und die weiteren Schritte nachzudenken.

Die Untersuchung basiert auf einem qualitativ-interpretativen Forschungsdesign. In der Erhe-
bungsphase wurden 39 leitfadengestitzte Interviews mit insgesamt 8o Personen und einer Ge-
samtdauer von rund 60 Stunden durchgefiihrt (zwischen vier und zwolf Interviews je Hochschu-
le). Dabei wurden die verschiedenen Personengruppen befragt, die mit dem Qualitatspakt Lehre
—und zu Vergleichszwecken: mit der ersten Fordersaule des Hochschulpaktes — befasst waren. Ge-
sprachspartnerlnnen zum QPL waren Vertreterlnnen der Hochschulleitungen, Mitarbeiterlnnen
aus den Projektteams, Lehrende und aktiv involvierte Studierenden. Zum Hochschulpakt wurden
die Beobachtungen, Einschatzungen und Prioritaten aus Hochschulleitungs-, Kanzler-, Controller-
und Dekane-Perspektive erfragt. Parallel zu den Interviews wurden Dokumente der Hochschulen
- insbesondere Forderantrage - gesichtet und ausgewertet.

Die leitende Frage in den Interviews lautete: ,Wer macht was mit wem zu welchem Zweck?” Sie
zielte auf die Verschrankung der Personal- und Aufgabenstrukturen in den Hochschulen. Die Leit-
faden der Interviews leiteten sich aus der Frage ab und wurden jeweils an die befragten Zielgrup-
pen und betrachteten Malnahmen angepasst. Alle Interviews wurden transkribiert und ausge-
wertet. 17 Interviews wurden vollstandig mit MAXQDA codiert und detailliert analysiert.

Der Auswertung wurde ein differenziertes Analyse-Schema zugrunde gelegt, das auf der ers-
ten Ebene in drei Dimensionen untergliedert ist. Die Kategorien der Auswertung bilden die zwei-
te Ebene. lhnen sind auf der dritten Ebene die Codes zugeordnet, die fiir die Analyse in MAXQDA
letztlich genutzt wurden. Die Dimension sind:

HIS
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m die Sachdimension, die sich auf den Gegenstand der Projekte bezieht (womit hat man es zu
tun?);

m die Sozialdimension, die sich auf die Akteure und ihre Vernetzung bezieht (wer hat mit wem
zu tun?);

m die Aufgaben, bei denen soziale, sachliche und zeitliche Aspekte zusammenfallen (was hat
man zu tun?).

B Zusatzlich wurden in den Interviews Stellen markiert, an denen der Kontext der jeweilige
Hochschule beschrieben, Aspekte der Nachhaltigkeit thematisiert oder Erfolgsgeschichten
aus dem Forderprogramm berichtet wurden.

Abb. 1: Kategorien fiir die Auswertung der Interviews
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Im vorliegenden Bericht werden ausgewahlte Interviewpassagen zitiert. Sie sind anonymisiert,
wurden durch die Gesprachspartnerinnen freigegeben und dienen in der Studie v. a. zur Exemp-
lifikation der erlduterten Befunde.

1.4 Aufbau des Berichts

Die folgenden Kapitel arbeiten schrittweise acht Nachhaltigkeitskriterien heraus. Dabei folgen sie
einem einheitlichen Aufbau. Der erste Abschnitt widmet sich jeweils den Beobachtungen und Be-
funden zu verschiedenen Themen, die zusammengenommen den Stellenwert der QPL-MafBnah-
men in der Organisation Hochschule umreif3en. Der zweite Abschnitt fasst das jeweilige Resul-
tat zusammen und leitet daraus verallgemeinerte Erfordernisse ab. Der dritte Abschnitt Gibersetzt
diese Erfordernisse jeweils in abstrahierte Bedingungen fiir langfristig tragfahige Perspektiven
(= Nachhaltigkeitskriterien). Darauf folgen abschlieBend Praxisbeispiele aus dem Qualitatspakt
Lehre, die verdeutlichen, wie die Kriterien erflllt werden kdnnen.

Das den Kapiteln zugrunde gelegte Schema versucht, den argumentativen Weg von den em-
pirischen Beobachtungen zu den normativen Schlussfolgerungen resp. von den gewonnenen
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Einblicken in eine bestimmte Phase des Férderprogramms zu den verdichteten Ausblicken mog-
lichst transparent zu halten:

Kapitel 2 befasst sich mit der Rolle der Lehrenden im Kontext des QPL resp. mit den Aus-
pragungen der Rolle, die in den durchgefiihrten MalBnahmen vornehmlich angesprochen
werden. Es wird deutlich, dass der QPL insbesondere auf das Reflexionsvermogen abzielt,
das die Grundlage dafiir liefert, bewusst und gezielt auf Anforderungen von auf3en und von
innen reagieren zu kénnen.

Kapitel 3 arbeitet die korrespondierenden Rollenmuster auf der Seite der unterstiitzenden
resp. erganzenden QPL-Angebote heraus. Dabei skizziert es die im Programmkontext be-
stehenden Bedingungen und Grenzen der Support-Rollen. So wird deutlich, dass der Lehr-
betrieb und die Unterstiitzungsstruktur eine auf reziprokes Vertrauen in die jeweilige Ex-
pertise aufbauende Arbeitsteilung erreichen missen, die die Handlungsspielrdume nach
Moglichkeit gegenseitig vergroert.

So wie Kapitel 2 und 3 parallel gelesen werden kénnen, liegen auch Kapitel 4 und 5 neben-
einander. Kapitel 4 befasst sich mit den organisationsinternen Netzwerken. In einem ersten
Schritt wird das Networking erldutert, das die Support-Struktur betreibt. In einem zweiten
Schritt werden aus den QPL-Angeboten die Merkmale resilienter Kooperationsbeziehungen
abgeleitet.

Kapitel 5 beschreibt die Bedingungen, unter denen die durchgefiihrten MalBnahmen in die
Organisationsstruktur eingebunden werden. Damit der Support dauerhaft seinen Platz in
den Hochschulen finden kann, muss er sich in restabilisierbarer Weise in ein Bezugssystem
mit den Koordinaten Arbeitsprogramm, Interventionsbereiche und Aufbauorganisation ein-
ordnen.

Kapitel 6 geht von den diskursiven Praktiken aus, die die QPL-Projekte in den Hochschulen
bekannt machen. Die Projekte betreiben einen intensiven Austausch tber relevante qualita-
tive Merkmale des Lehrens und Studierens sowie Uber sich selbst. Sie verbinden das Com-
mitment Uber die relevanten qualitativen Merkmale mit der eigenen Legitimation. Davon
ausgehend konnen kiinftige Ziele verabredet und Entwicklungsschritte antizipiert werden.
In Kapitel 7 wird der Weg nachvollzogen, wie die Hochschulen den Impuls, der vom Quali-
tatspakt Lehre ausgegangen ist, aufgenommen und wie sie ihn in Mikro-Impulse Ubersetzt
haben. Fiir die Nachhaltigkeit lasst sich daraus die Bedingung ableiten, dass die Hochschu-
len Uber die Fahigkeit verfligen missen, externe Impulse effizient in Initialisierungsprozesse
Ubersetzen und eigene Impulse generieren zu kdnnen.

Kapitel 8 beschreibt den hochschulinternen Transfer von QPL-MaBnahmen und die Bedeu-
tung der Multiplikatorinnen. Die Zirkulation des Wissens durch die Hochschulen ist von gro-
Ber Bedeutung, damit sich die Erfahrungen verbreiten und als adaptiertes Wissen etablieren
kdonnen. Dafiir benotigen die Hochschulen insgesamt und die beteiligten Akteurlnnen Zeit.
Kapitel 9 verdeutlicht die Relevanz der Konsolidierung. Es beschreibt erstens die in Frage
kommenden Gegenstandsbereiche und zweitens die Phasen oder Stadien der Konsolidie-
rung (Bewdhrung - Reduktion — Rekonfiguration). Die Konsolidierung ist das regenerative
Element der Nachhaltigkeit.

Bevor die Kriterien entwickelt werden, muss das zugrunde gelegte Nachhaltigkeitsverstandnis er-

lautert werden. Der nachfolgende Exkurs stellt ein systemisches Verstandnis vor, das auf die Fa-
higkeiten und Merkmale abzielt, die Organisationen fiir ein nachhaltiges Agieren benétigen. Inso-
fern skizziert der Exkurs den theoretischen Rahmen fiir die empirischen Analysen und normativen
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Schlussfolgerungen. Er prasentiert zudem verschiedene Aspekte der Nachhaltigkeit, die in den
Interviews zur Sprache gekommen sind.

Kapitel 10 gibt die Antwort auf die eingangs gestellte Frage nach der Personalstruktur. Die
Antwort ist zweigeteilt. Der erste Teil benennt personalstrukturelle Elemente, die sich aus der be-
schriebenen Aufgabenstruktur ableiten. Der zweite Teil zieht daraus hochschul- und férderpoli-
tische Konsequenzen.

Exkurs: Uberlegungen zur Nachhaltigkeit

Wenn man fiir die bereits erreichten und die kiinftigen Resultate des Qualitatspaktes Lehre Nach-
haltigkeit erreichen mochte, fuhrt der Gedanke, dies allein aus dem realisierten Férderprogramm
abzuleiten, zwangslaufig in eine Sackgasse. Wenn der Férderzeitraum voriiber und der QPL Ver-
gangenheit ist, wird er selbst keine Nachhaltigkeit mehr gewahrleisten kdnnen. Die entscheiden-
de BezugsgroBe sind die Hochschulen, die Giber die entsprechenden Fahigkeiten verfligen mis-
sen bzw. die in die Lage zu versetzen sind, um die organisatorischen einschlieBlich der sachlichen
und personellen Bedingungen fiir die liber den Forderzeitraum hinaus wirksamen Ergebnisse zu
erfillen. Das bedeutet erstens, den QPL von vornherein in seiner Funktion fir die Hochschulen
betrachten zu missen; zweitens muss der Nachhaltigkeitsbegriff auf die organisatorischen Eigen-
schaften und Fahigkeiten der Hochschulen bezogen werden.

Die drei Aspekte des Nachhaltigkeitsbegriffs

Der Begriff der Nachhaltigkeit hat, seitdem die World Commission on Environment and Develop-
ment im Jahr 1987 den Bericht Our Common Future vorgelegt hat (Brundtland Report), eine weit-
laufige und schillernde Karriere durchlaufen. In einem rudimentaren Verstandnis bezieht sich
Nachhaltigkeit auf 6kologische, soziale und wirtschaftliche Phdnomene und mahnt einen effizi-
enten und regenerativen Umgang mit Ressourcen an, damit sie moglichst langfristig zur Verfi-
gung stehen. Der Anspruch lasst sich vielleicht auf das Motto bringen:,Handle so, dass die dich um-
gebenden Lebensbedingungen klinftig nicht weniger erfiillt sind als heute!’ Die gegenwartigen und
die kiinftigen Lebensverhaltnisse sollen aufeinander bezogen, dabei insbesondere die essentiel-
len Bedingungen der Umwelt in den Blick genommen und dieses In-Bezug-Setzen in mehreren
Hinsichten als notwendige Handlungsmaxime ausgegeben werden. Daran ist zu erkennen, dass
Nachhaltigkeit im Wesentlichen auf drei Aspekten beruht: auf Umweltbeziehungen, auf Zeitver-
haltnissen und auf Normativitat.

Versteht man die Umweltbeziehungen im 6kologischen Sinne (als biologische Lebensgrund-
lage, als energetische Ressource etc.), dann betreffen sie zwar auch die Hochschulen. Sie betref-
fen jedoch alle gesellschaftlichen Teilbereiche im globalen MafBstab gleichermalen. Okologische
Fragen spielen in der hier zu fiihrenden Diskussion keine Rolle. Wichtiger ist die gesellschaftliche
Umwelt der Hochschulen, in die sie eingebettet sind. Wie sich die Hochschulen intern organisie-
ren, hangt wesentlich mit ihren Beziehungen zur Politik und zur ministeriellen Administration, zu
Wirtschaft und Unternehmen, zum weltweiten Wissenschaftssystem und zum regionalen, deut-
schen und europaischen Bildungssystem zusammen.

Im gesellschaftlichen Rahmen steht unter dem Stichwort der Nachhaltigkeit zur Debatte, wel-
che Beitrdge die verschiedenen Teilsysteme leisten, um die grundlegenden sozialen - einschlief3lich
O0konomischen — Funktionen unter den Bedingungen signifikanter Verdanderungen (Demografie,
Migration, Digitalisierung, Arbeitsmarkt, Finanzwirtschaft, Gesundheit und Gesundheitsversor-
gung, Mobilitat etc.) auch kiinftig flireinander gewahrleisten zu kdnnen. So entstehen bspw. Kon-
zepte einer transformativen Wissenschaft (vgl. Schneidewind/Singer-Brodowski 2014) und diverse
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Ansatze flir eine nachhaltige Unternehmensfiihrung (fiir die hier diskutierten Fragen instruktiv:
die Ansatze zum Human Ressource Management; vgl. Ehnert et al. 2014). Mit Blick auf die hoch-
schulische Lehre ist die Umweltbeziehung iber den wissenschaftlichen Bildungsauftrag bestimmt.
Veranderungen bei der Studierneigung, bei den Studienberechtigten oder bei den Anforderun-
gen, die Studienangebote auf die Lebensbedingungen der Studierenden resp. die Ausbildungs-
ziele und -inhalte auf die aufnehmenden Systeme (Wirtschaftsunternehmen, 6ffentliche Verwal-
tung etc.) abzustellen, verlangen - allgemein gesprochen - eine umweltbezogene Sensibilitat.

Eine Mitarbeiterin in einem QPL-Projekt beschreibt die umweltbezogene Sensibilitat fol-
gendermalen: ,Wir miissen immer mal wieder neue Impulse geben und da relativ dicht am
Zeitgeist bleiben. Wir haben heute andere Studierende als vor zehn Jahren, vor zwanzig Jah-
ren, dann miissen wir auch mit der Zeit gehen. Das bedeutet auch, wir mtissen uns in unse-
ren Lehrformaten umorientieren. Das bedeutet nicht, dass wir jetzt alles elektronisch machen
mlissen.” (Zitat 1.1)

Die Hochschulen reflektieren ihre wandelbaren Umweltbeziehungen und stellen sich laufend -
mal mehr und mal weniger dynamisch und responsibel - auf die gesellschaftlichen Bedingun-
gen ein, um sie fiir ihre eigenen Funktionsweisen handhabbar zu machen. Der Qualitatspakt Leh-
re kann als groB angelegter Versuch verstanden werden, hier eine gréBere Dynamik zu entfalten.
Es steht zur Debatte, wie die Funktion, den wissenschaftlichen Bildungsauftrag zu erfiillen, unter
sich andernden Rahmenbedingungen resp. in einer sich andernden Umwelt aufrechterhalten, an-
gepasst und gestaltet werden kann. Nachhaltigkeit verlangt Entwicklung.

Damit kommt der zweite Aspekt der Nachhaltigkeit ins Spiel: die Zukunft. Im allgemeinen Sinne
geht es zundchst um die kiinftigen Lebensbedingungen, die moglicherweise nicht mehr gewahr-
leistet werden konnen, wenn die aktuellen Lebensweisen dauerhaft so bleiben, wie sie sind. Dies
giltin vitaler Hinsicht, weil die 6kologischen Lebensgrundlagen nicht beliebig belastbar sind und
zunehmend prekar werden; in materieller Hinsicht, weil die irdischen Ressourcen chronisch knapp
sind und in absehbarer Zeit verbraucht sein werden; und in gesellschaftlicher Hinsicht, weil die
Interdependenzen zunehmen und die gegenwartigen Leistungen der verschiedenen Teilsyste-
me nicht mehr genligen, um die prognostizierten Interdependenzen auch kiinftig noch bewal-
tigen zu kdnnen. Mit diesen Einschatzungen sind Erwartungen verbunden, die zu dem Schluss
kommen, dass ein unveréndertes ,Weiter so!’ zu nicht mehr zu bewaltigenden Zustéanden fihrt.
Die gegenwartigen gefdahrden die kiinftigen Lebensverhiltnisse. Die Gegenwart stellt gewisser-
mafen ein Risiko fir die Zukunft dar.

Um den riskanten Perspektiven vorzubeugen, werden vorausschauende Chancen-Risiken-Kal-
kile erstellt und Entwicklungen vorangetrieben, die gleichzeitig gesellschaftliche Stabilitdt und
Veranderungsdruck operationalisieren. Dieses Vorgehen setzt auf eine kiinftige Situation, fir die
man tragfahige Lésungen erreichen mochte (die bekannteste dieser Losungen sind die so genann-
ten Klimaziele) und die auf das Ende der angemahnten oder eingeleiteten Entwicklungsprozesse
datiert ist. Die Kalkile implizieren zudem eine weiterflihrende Zukunft dieser kiinftigen Situation,
die nach den eingeleiteten und beendeten Entwicklungs- und Veranderungsschritten einsetzt und
in der die erreichten Ziele und realisierten Losungen zum Tragen kommen sollen. Diese Zweitei-
lung lasst sich auch beim Qualitatspakt Lehre beobachten. Bis zum Ende des Férderzeitraums sol-
len Angebote entwickelt und Wirkungen erzielt worden sein, die dariiber hinaus tragfahig sind.
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Anstatt jedoch Gewissheit zu erzeugen - nach dem Motto:,Am Ende des Verdnderungsprozesses
werden wir zweifelsfrei auf der sicheren Seite sein!’ -, potenzieren die auf Nachhaltigkeit abstellen-
den Entwicklungen die inhdrenten Unsicherheiten: Dazu gehéren z. B. die Unsicherheiten, die in
den prognostizierten Risiken bzw. in der Prognose selbst stecken; die Unsicherheiten tiber den Er-
folg des Entwicklungsprozesses; die Unsicherheit darliber, ob die angestrebte Tragfahigkeit Gber-
haupt den kiinftigen Anforderungen entsprechen wird; und die Unsicherheit dartiber, inwieweit
die Losung kiinftige Handlungsoptionen einschrdanken oder eréffnen wird. Nachhaltigkeit dient
also nicht nur der Risikobewaltigung, sondern ist selbst eine unsichere Angelegenheit.

Die Evaluation des Qualitatspaktes Lehre (Schmidt et al. 2015) ist ein Instrument, das diese Un-
sicherheiten bearbeitbar macht. Erstens Gbernimmt sie die Funktion, die Unsicherheiten des (Qua-
litats-)Entwicklungsprozesses kalkulierbar zu halten, indem sie die geférderten MaBnahmen beob-
achtet und Informationen fir einen ggf. anfallenden Nachsteuerungsbedarf bereitstellt. Zweitens
fragt sie danach, ob die angestrebten Ziele in den Hochschulen bis zum Programmende erreicht
werden kénnen, und kontrolliert damit den Grad der Zielerreichung. Drittens stellt sie aus aktu-
eller Perspektive fest, dass,mit dem Ende der Projektlaufzeit nicht auch der inhaltliche Bedarf an
geférderten MalBnahmen endet. Nur vereinzelt wird eine nachhaltige Verankerung im Rahmen
der Projektlaufzeit als realistisch eingeschéatzt” (ebd.:52). Insofern reflektiert die Evaluation auch
die Tragfahigkeit der abschlieBenden Ergebnisse nach dem Ende des Forderzeitraums. Schliel3-
lich werden kiinftige Evaluationen danach fragen missen, inwieweit die Ergebnisse und gefun-
denen L6sungen den dann bestehenden Bedarfslagen entsprechen, um im Zweifelsfall nachjus-
tieren zu konnen. Es kommt darauf an, eine dauerhafte Wirksamkeit zu gewahrleisten, wobei sich
die Dauerhaftigkeit nicht aus der Fortschreibung bestehender Systemzustande (oder zu einem
bestimmten Zeitpunkt erreichter Losungen) ergibt, sondern aus dem Veranderungspotenzial je-
weils abschatzbarer Entwicklungslinien.

Die Erwartungen an die kiinftigen Risiken und an die Chancen, die mit den eingeleiteten Ent-
wicklungsschritten intendiert sind, stellen eine langfristige Verpflichtung und einen Imperativ fiir
die Phase bis dahin dar. Darin besteht die Normativitdt, die sich generell auf 6kologische Sach-
verhalte, auf die 6komischen Verhaltnisse, auf das gesellschaftliche Selbstgefdhrdungspotential
sozialer Problem- und Konfliktlagen oder auch auf den Bildungsauftrag der Hochschulen bezie-
hen kann. Nachhaltigkeit impliziert ein Handlungsprinzip und ist zugleich ein komplexes System-
merkmal: die auf Zukunft abstellenden systemischen Zusammenhange erkennen, sie in den eige-
nen systemisch orientierten Handlungen abbilden und insofern einer zeit- und umweltsensiblen
LSystemrationalitat” (Luhmann 1986:257) folgen.

Systemische Merkmale

Nachhaltigkeit ist ein anspruchsvolles Konzept fiir interdependente gesellschaftliche Bereiche wie
bspw. Politik und Hochschulen. Sie benétigen die Fahigkeiten, sich mit Blick auf ihre Umwelt selbst
zu priifen und entsprechende Modifikationen vorzunehmen; und sie miissen von diesen Fahigkei-
ten interdependent operativen Gebrauch machen. Die Hochschulen benétigen mithin Eigenschaf-
ten und Funktionsweisen, die mit Umweltbedingungen umgehen und Unsicherheiten auffangen
kdnnen. Zur Beschreibung dieser Fahigkeiten bieten sich mehrere Konzepte an — wie zum Beispiel:

B Responsibilitéit: sich im Verhaltnis zur (sozialen) Umwelt beobachten und auf Verdanderungen
einstellen;

® Antizipation: Entwicklungen intern und im Umweltverhaltnis prognostizieren;

m  Absorption: Irritationen Ubersetzen und sie fiir sich handhabbar machen;
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B Redundanz: Kompetenzen und Kapazitaten an mehreren Stellen vorhalten, bspw. durch re-
petitive Elemente oder durch reziprok aufeinander bezogene Elemente, die sich erganzen
und partiell vertreten kdnnen;

B Resilienz: die eigenen Strukturen trotz Veranderungsdruck stabil und arbeitsfahig halten und
dabei unterscheiden kdnnen, ob Verdnderungen aufgenommen oder ignoriert werden;

m  Adaption: die Losungen anderer Systeme oder Teil-Systeme (ibernehmen und sie an die Bin-
nenverhaltnisse anpassen;

m  Re-Stabilisierung: Veranderungen in die operative Binnenstruktur einbinden, die dadurch
modifiziert wird;

m Regeneration: Phasen der Beruhigung (Bewahrung), Reduzierung von Komplexitat und Riick-
bindung in die Organisation durchlaufen.

Diese Merkmale bilden das systemische Framework der vorliegenden Studie. Sie beziehen sich
u. a. auf die Entscheidungsprozesse in den Hochschulen, auf die Ubersetzung neuer Anforderun-
gen in effiziente Prozesse und effektive Aufgaben, auf die Neu-Ausrichtung verfolgter (Studien-)
Programme sowie auf vorgehaltene und fallweise hinzuziehende Kapazitaten und Kompetenzen.

Abb. 2: Merkmale der systemischen Nachhaltigkeit
‘ Responsibilitat

e

Regeneration

‘ Antizipation
Re- )
Stabilisierung ‘ Absorption
Adaption Redundanz/
\ | Reziprozitat

Resilienz

Das Nachhaltigkeitsversténdnis in den geférderten MalBnahmen

Obwohl sich im Kontext der untersuchten Mallnahmen kein gemeinsames, ibergreifend einheit-
liches Verstandnis von Nachhaltigkeit feststellen lasst, ergeben die verschiedentlich beobachte-
ten Facetten und Ansatze in der Summe ein instruktives Bild. Im Fokus der Selbstbeschreibungen
stehen insbesondere die erzielten oder weiterhin erzielbaren Wirkungen und organisatorische
Stabilisierungseffekte:

m  Eine wichtige Grundlage fir Nachhaltigkeit ist die Verbreitung der Angebote, Instrumenta-
rien, Studienmodelle etc. Aufbauend auf den zwischenzeitlich erzielten Resultaten sollen
mehr Personen erreicht, mehr Nutzerlnnen gewonnen und mit weiteren Fakultaten oder In-
stituten kooperiert werden: ,[...] bei uns liegt das Nachhaltigkeitsversténdnis dadrauf, dass wir
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die Formate und Konzepte, die wir hier entwickeln, irgendwo in der Uni sicher unterbringen und
sie dort bei Bedarf dann weiterentwickelt und adaptiert werden.” (Zitat 1.2)

Die langfristige Perspektive spielt bspw. eine Rolle, wenn die Beratungs- und Qualifizierungs-
angebote, Instrumente und Arbeitshilfen, Veranstaltungsformate etc. fiir kiinftige Zwecke
nutzbar gemacht werden sollen, ohne dauerhaft auf signifikante Ressourcen angewiesen
zu sein. Die Anforderung lautet: ,Macht das so gut, dass es dann von alleine funktioniert” (Zitat
1.3) — und: ,Das soll irgendwann ohne [uns] laufen. Also, das soll zur neuen Normalitéit werden,
zum neuen Normalen. Denn wir denken, wenn das Projekt endet [...], dann soll nicht so eine Bla-
seimplodieren und wir sind schlagartig wie mit der Zeitmaschine wieder in das Jahr 2011 zurtick-
katapultiert” (Zitat 1.4) Dabei ist anzunehmen, dass ,es so schnell keine Fakultéit geben wird,
die sich alleine die Arbeitshilfe nimmt und dann so ein grof3es Konzept allein umsetzen kann. Sie
wird immer noch Unterstiitzung brauchen” (Zitat 1.5).

Individuelle Lerneffekte werden ebenfalls unter Nachhaltigkeit subsumiert. Was,in den Kép-
fen angekommen’ ist, das bleibt, wobei man langere Lern- und Adaptionsphasen einkalku-
lieren muss.

Eine Dozentin konstatiert nach der Teilnahme an hochschuldidaktischen Angebo-
ten: Die vermittelten ,Methoden und auch diese Tipps und Tricks [sind so breit gesdit],
dass man erst mal einen eigenen Reflexions- und Arbeitsprozess braucht, um zu gucken,
was sich wie anwenden ldsst. Nichts ldsst sich komplett identisch anwenden. Und wenn
ich jetzt so zurtickblicke, das ist wie ein guter Kdse oder Wein, das braucht so seinen Rei-
fungsprozess.” (Zitat 1.6)

Nachhaltige Lerneffekte sollen selbstverstandlich auch bei den Studierenden bewirkt wer-
den.

Ein Student beschreibt, was ihm wichtig ist: Bei einer guten Lehre kommt darauf an,
»den Studierenden zu vermitteln, dass das, was sie lernen, nachhaltig ist, und dass sie das
mit Spal8 an der Sache lernen und dass sie auch verstehen, was sie da eigentlich machen,
und nicht irgendwie eine Formelsammlung am Ende auswendig hinschreiben kénnen.
[...] Das ist halt nicht der Sinn von Lehre, sondern in gewisser Weise auch tatsdchlich kri-
tisch denkende Leute zu produzieren.” (Zitat 1.7)

Wenn Teilnehmerlnnen von Angeboten zu Tragerinnen dieser Angebote werden und wenn
geforderte Organisationseinheiten sich in die Lage versetzen, klinftig weitere Mittel von Drit-
ten einwerben zu kdnnen, streben die Hochschulen selbsttragende interne Strukturen an.
Als nachhaltig wird auch aufgefasst, wenn hochschulinterne Kooperationsbeziehungen, die
im Kontext der geforderten Projekte entstehen, in anderen Kontexten wirksam werden und
bspw. zu gemeinsamen Forschungsantragen fiihren.

Die Bemiihungen, bestimmte Prozeduren und Entscheidungsstrukturen in den Hochschulen
langfristig zu etablieren, sind ebenfalls auf Nachhaltigkeit ausgerichtet. Implizite oder expli-
zit gemachte Verbindlichkeiten, sich an Angeboten zu beteiligen, neue Curricula, umgesetz-
te Studien- und Prifungsordnungen, obligatorische Tutorenprogramme, die Verkniipfung
von Entwicklungsprojekten mit den Akkreditierungsprozessen etc. institutionalisieren die
Resultate und sind auf Dauer gestellte Wirkmechanismen.
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Die genannten Facetten sind im Wesentlichen von der Frage gepragt, was bleibt, wenn die For-
derung auslauft und die voriibergehend finanzierten Mitarbeiterlnnen nicht mehr in den Hoch-
schulen tétig sind. Der ldngerfristige Nutzen ldsst sich jedoch nicht auf die Resultate und Effekte
der durchgefiihrten MaBnahmen reduzieren, da mit den Mitarbeiterinnen selbst und mit ihren
Tatigkeiten untrennbar Kompetenzen, Kooperationsbeziehungen, eingespielte Routinen und an-
dere Formen des praktischen Wissens verkniipft sind, flir die sich die Frage nach der Nachhaltig-
keit ebenfalls stellt. Diese Frage ist nicht nur von besonderer Dringlichkeit, weil sie die Interessen
der Mitarbeiterlnnen betrifft, sondern auch, weil sie die Hochschulen vor die Entscheidung stellt,
Uber kontinuierlich wirksam zu machende Fahigkeiten zu befinden. Dies tangiert zumindest mit-
telbar die Kompetenzen, den Bildungsauftrag zu erftllen.
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