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Ausgangspunkt

Gegen die Fy;
¢ ‘lt‘ bmehungzurlhnmﬁnd' <eit

Padagogische Hochschulen als nachgeordnete Dienststellen
— Teil des ministeriellen Qualitatsmanagement(-Systems) bzw. der
entsprechenden Qualitats-Kultur, also eingebettet in umfassende
Steuerungsmechanismen im »politisch-padagogischen Komplex«.
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........

Padagogische Hochschulen als institutionelle Innovation B
— Verschrankung von zumindest drei Handlungsfeldern: Wissenschaft
als institutionalisierte Praxis im organisierten Leistungszusammenhang
mit eingebauten Unterscheidungen aus dem Kontext der Governance.

Padagogische Hochschulen als junge Hochschulen

mit entsprechender »Qualitat« und daher mit entsprechendem
»Qualitatsmanagement« bzw. mit entsprechender »Qualitatskultur«.



Ausgangspunkt

Track 1: Beyond our own institution: Qualititsmanagement als Zusammenarbeit
mit anderen Organisationen

Vielfach ist universitires Qualititsmanagement noch immer stark nd Qualitatsmanagement ist daher nur
Der liberwiegende Teil der Daten, die erhoben werden, stammen aus ¢ »beyond our own institution« bzw.
ﬂochschgle. Probleme werden primdr aus diesem . Bllckvymkel ic als spezifische Zusammenarbeit mit
interpretiert. Impulse kommen zwar auch aus Best Practice Projekten, K oy

gemeinsamen Netzwerken - systematische Kooperationen mit anderen anderen Organisationen zu denken!
Zweck gemeinsamer Qualitdtsentwicklung (z.B. im Sinne von
Benchmarking, komparativen Analyseprojekten), zwischen Hoch
Qualitdtssicherungsagenturen (z.B. gemeinsame Verfahrensentwic
Verschrankung von Selbst- und Fremdevaluierung) oder gar Organisatis |71 [ -8 01 4 1] Weiterentwicklung von
des Hochss:_hulsektqrs (g.B. in den anderen Blldungssektoren, der auRerhalb (nicht unbedingt aus einer
Berufsverbdnden) sind hingegen eher rar. In diesem Track sollen dah . .
Analysen und Konzepte im Mittelpunkt stehen, die sich genau solchg Perspektive von auBerhaIb).
widmen. Dabei stehen folgende Fragen im Mittelpunkt: Umweltbeobachtungen im System!

- Wie kann das ,voneinander lernen” systematisiert werden?

- Aus welchen Perspektiven von aufderhalb der Hochschule kann diese neue
Impulse flir ihre Weiterentwicklung gewinnen - und wie?

- Wie kann Qualitdtsmanagement als ,Umweltbeobachtung” konzipiert werden?

- Wie kénnen interne und externe Qualitdtssicherung enger zusammenarbeiten?

- Wie kdnnen komparative Analysen gestaltet sein?

- Welche Erkenntnisse lassen sich aus komparativen Analysen gewinnen?



Ausgangspunkt

Track 1: Beyond our own institution: Qualititsmanagement als Zusammenarbeit
mit anderen Organisationen

Interventionen (Ministerium, QSR etc.) werden stets

an der Hochschule aus Sicht der Hochschule interpretiert
und fiihren damit (je nach Perspektive!) sowohl zu von
erwiinschten Wirkungen als auch zu unerwiinschten Hochschnlen  und
Nebenwirkungen, was wiederum neue Interventionen '
provoziert usw. usf. — Wechselwirkungseffekte in einer
»Kultur des Uneigentlichkeit«

widmen. Dabei stehen folgende Fragen im Mittelpunkt:

ALie . . iaiart werden?
»Organisationskultur ist die Antwort einer XS RNEYCI R TR T
Organisation, die nachwievor hierarchisch LaLH

0 a 0 0 i ini i

strukturiert ist, auf die Zumutung, sich e A AN

. . g enger zusammenarbeiten?
heterarchisch zu strukturieren.«

(D. Baecker, Wozu Kultur?) Analysen gewinnen?
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Qualitatskultur

Aktuell wird verbreitet, und insbesondere von Padagogischen Hochschulen die
Entwicklung einer »Qualitatskultur« gefordert — mitunter ganz so, als ob es eine
solche nicht stets gabe (was wohl ein Indiz fiir die normative Impragnierung ist)

Analytische Verbindung: L . . . .
e a vl Qualitat — Erfullung von expliziten und impliziten

Erwartungen, z.B. Management/Organisation,
Profession, Stakeholder (bzw. »Kunden«) ...

Kultur — blinder Fleck in Form nicht entschiedener
Entscheidungspramissen und damit einhergehender
latenter Strukturen (Grundannahmen, »Werte«) ...

Qualitatskultur — latente Strukturen im Umgang mit Erwartungen und deren Erfullung,
die nicht selten »eigentlich« anders/andere sein mussten (z.B. Verstol} gegen manifeste).
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Qualitatskultur

Aktuell wird verbreitet, und insbesondere von Padagogischen Hochschulen die
Entwicklung einer »Qualitatskultur« gefordert — mitunter ganz so, als ob es eine
solche nicht stets gabe (was wohl ein Indiz fiir die normative Impragnierung ist)

Hoffnung auf die Steuerung des
Nicht-Steuerbaren fiihrt in eine

Paradoxie und zu einem Jargon
aus »Plastikwortern« (U. Porksen)
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Qualitatskultur

Aktuell wird verbreitet, und insbesondere von Padagogischen Hochschulen die
Entwicklung einer »Qualitatskultur« gefordert — mitunter ganz so, als ob es eine
solche nicht stets gabe (was wohl ein Indiz fiir die normative Impragnierung ist)

Hoffnung auf die Steuerung des

Nicht-Steuerbaren fiihrt in eine

Paradoxie und zu einem Jargon
aus »Plastikwortern« (U. Porksen)

»Eine Kultur ist ... systematisch
zweideutig und .. der Versuch, die
Zweideutigkeiten durch Eindeutigkeiten
... aus dem Weg zu raumen.«

(D. Baecker, Wozu Kultur?)
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Qualitatskultur

Latente Strukturen und Versuche ihrer Transformation in manifeste Strukturen
fuhren stets zu nicht-intendierten Effekten (Fern-, Wechsel-, Nebenwirkungen)

£\
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Proklamiert wird zum Beispiel die

Qualitatskultur

»Einflihrung funktionaler Regeln«
(F. v. Ameln & R. Zech)

Latente Strukturen und Versuche ihrer Transformation in manifeste Strukturen
fuhren stets zu nicht-intendierten Effekten (Fern-, Wechsel-, Nebenwirkungen)




Proklamiert wird zum Beispiel die

Qualitatskultur

»Einflihrung funktionaler Regeln«
(F. v. Ameln & R. Zech)

Latente Strukturen und Versuche ihrer Transformation in manifeste Strukturen
fuhren stets zu nicht-intendierten Effekten (Fern-, Wechsel-, Nebenwirkungen)




- Aber: Keine »Enthillung«
QualltatSkU|tur durch Beratung, kein durch den

»Schein« verdecktes »Sein«
(G. Ortmann)

Funktionale Wirkungen latenter Strukturen

= Flexibilisierung gegenuber widerspruchlichen (sogar unerfullbaren?) Erwartungen.
= Resilienz bei veranderten Uberlebensbedingungen in der 6kologischen Nische.

= Autonomiegewinn fur die Hochschulen durch die Kontrolle von Graubereichen und
= Machtgewinn fur das Ministerium durch selektive Sanktionierung ihrer Nutzung.

= Entlastung des Management (und des Ministeriums!) von Steuerungsbedarf.

= Ressourcenschonung durch die Auslagerung von Belastungen ins Informelle.

= Abschirmung der Leistungsbereiche gegenuber Irritationen.

= Vertrauensaufbau durch die Moglichkeit (illegaler) »riskanter Vorleistung«.

= Lernfahigkeit durch lose Kopplung und leichtere Rekombination von Strukturen.

15./16. Februar 2018 Paul Reinbacher, Padagogische Hochschule Oberdsterreich (paul.reinbacher@ph-ooe.at) 11



Qualitatskultur

»Brauchbare lllegalitat«,

»Regel und Ausnahme« ,
»Als Ob«, »Hypokrasie,
»Rationalitatsfassadenc...

Funktionale Wirkungen latenter Strukturen

= Flexibilisierung gegenuber widerspruchlichen (sogar unerfiillbaren?) Erwartungen.
= Resilienz bei veranderten Uberlebensbedingungen in der 6kologischen Nische.

= Autonomiegewinn fiir die Hochschulen durch die Kontrolle von Graubereichen und
= Machtgewinn fir das Ministerium durch selektive Sanktionierung ihrer Nutzung.

= Entlastung des Management (und des Ministeriums!) von Steuerungsbedarf.

= Ressourcenschonung durch die Auslagerung von Belastungen ins Informelle.

= Abschirmung der Leistungsbereiche gegentber Irritationen.

= Vertrauensaufbau durch die Moglichkeit (illegaler) »riskanter Vorleistung«.

= Lernfahigkeit durch lose Kopplung und leichtere Rekombination von Strukturen.



Qualitatskultur

»[ES] ist klar, dass Osterreichische Padagogische Hochschulen
im Zuge ihrer historischen Entwicklung [...] zwar ohne Zweifel
eine spezifische Form der Qualitatskultur
(mit entsprechenden Subkulturen) ausgebildet haben,
dass diese jedoch nicht allen zahlreichen, mitunter
widersprtchlichen an sie gerichteten Anforderungen gerecht
werden kann — weshalb ihnen mitunter (malig reflektiert) das
Fehlen einer Qualitatskultur und nicht, wie es demgegeniiber
zutreffender wére, das Fehlen einer bestimmten, normativ
geforderten Qualitatskultur, attestiert wird.«

(Reinbacher, Beitrdge zur 4. AQ Austria Jahrestagung 2016)
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»Organisationskultur ist die Antwort einer
Organisation, die nachwievor hierarchisch

Qualitatskultur strukturiert ist, auf die Zumutung, sich

heterarchisch zu strukturieren.«
(D. Baecker, Wozu Kultur?)

»Dies scheint auch das verantwortliche Bundesministerium
[...] so zu sehen: Im Zuge einer offensiv verfolgten
Strategie der Tertidrisierung wird von oberster Stelle
nach der Logik ministerieller Mechanik
die Entwicklung von postsekundaren
zu vollwertigen tertiaren Bildungseinrichtungen
vorangetrieben, wobei in den etablierten Mechanismen
stets die dahinterliegende Grundannahme
— namlich: Misstrauen anstelle von Vertrauen
in die Hochschulen und deren Rektorate — durchschimmert.«

(Reinbacher, Beitrage zur 4. AQ Austria Jahrestagung 2016)
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E. Schein, F. B. Simon

<&

Qualitatskultur

Ereignisse, Handlungen, AuRerungen, ...

- _ z.B. Steuerungsregime ministerieller Mechanik
visible artifacts z.B. Personalstruktur, Auswahlkriterien und Dienstrecht
vorrangig manifest z.B. Aufbauorganisation, Struktur der Hochschule

 g)

Muster, Regeln, Rituale, Normen, ...

z.B. Hochschule vs. Schule (als Dienststelle)

z.B. Wissenschaft vs. Berufspraxis

z.B. Heterarchie vs. Hierarchie als Steuerungsprinzip

41}

assumptions Grundannahmen, Werte, Mythen, Bilder, ...
vorrangig latent z.B. Misstrauen vs. Vertrauen in die Hochschulen
z.B. Wissenschatftlichkeit vs. Professionsorientierung
Z.B. Absolute Heteronomie vs. relative Autonomie

espoused values

teils manifest, teils latent

15./16. Februar 2018 Paul Reinbacher, Padagogische Hochschule Oberdsterreich (paul.reinbacher@ph-ooe.at) 15



E. Schein, F. B. Simon

Versuch des Zugriffs bzw. der

QUH”tétSkUltU rentWiCklung Transformation latenter in/durch

manifeste Strukturen

Ereignisse, Handlungen, AuBerungen, ...
o _ z.B. neue besoldungs- und dienstrechtliche
visible artifacts Regelungsstruktur, z.B. Anstellungserfordernisse

vorrangig manifest
s 21}

Muster, Regeln, Rituale, Normen, ...
z.B. neue Personalstruktur mit neuen
Rangordnungen (Prestige, Professuren, ...)

 g)

assumptions Grundannahmen, Werte, Mythen, Bilder, ...
vorrangig latent z.B. neue hochschulische Qualitatsorientierung
durch Orientierung an der »scientific community«

espoused values

teils manifest, teils latent

15./16. Februar 2018 Paul Reinbacher, Padagogische Hochschule Oberdsterreich (paul.reinbacher@ph-ooe.at) 16



E. Schein, F. B. Simon

Versuch des Zugriffs bzw. der

QUH”tétSkUltU rentWiCklung Transformation latenter in/durch

manifeste Strukturen

Ereignisse, Handlungen, AuBerungen, ...
- _ z.B. von diffusen Rahmenvorgaben zu konkreten,
visible artifacts kontrollierbaren Ziel- und Leistungsvereinbarungen

vorrangig manifest
s 21}

Muster, Regeln, Rituale, Normen, ...
z.B. von intransparenter, autonomer Regelung der
Arbeitszeit zu heteronomer Regelung der Anwesenheit

 g)

assumptions Grundannahmen, Werte, Mythen, Bilder, ...
vorrangig latent z.B. von Vertrauen und Freiraum (« Theory Y«) zu
Misstrauen und Kontrolle (» Theory X«)

espoused values

teils manifest, teils latent

Fern-, Wechsel-,

Nebenwirkungen
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E. Schein, F. B. Simon

Qualitatskulturentwicklung

visible artifacts
vorrangig manifest

espoused values
teils manifest, teils latent

assumptions
vorrangig latent

15./16. Februar 2018 Paul Reinbacher, Padagogische Hochschule Oberdsterreich (paul.reinbacher@ph-ooe.at)

Fern-, Wechsel-,
Nebenwirkungen
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Zirkulare Kausalitaten,

QualitétSkUlturentWiCklung selbsterfiillende

Prophezeiungen, ...

»[Es] lasst sich unschwer erkennen, dass die unhaltbaren Zustande,
die das Bundesministerium als Grund fiir die angestrebten
Veranderungen in der Hochschulsteuerung angibt, durch die neuen
Steuerungsmodelle und die Verdnderungsvorhaben »wirklich« erzeugt
werden und nicht bloBer Schein sind. So werden nicht zuletzt die den
Hochschulen vorgeworfene Intransparenz und Inflexibilitét in der
Arbeitszeitgestaltung spétestens dann Realitat, wenn man durch allzu
einschrdankende Voorgaben die eigentlich gewiinschte transparente und
flexible Gestaltung verunmdéglicht.«

(Reinbacher, Kulturen und Spiralen des »Eigentlich« 2014)

15./16. Februar 2018 Paul Reinbacher, Padagogische Hochschule Oberdsterreich (paul.reinbacher@ph-ooe.at) 19



Zirkulare Kausalitaten,

QualitétSkUlturentWiCklung selbsterfiillende

Prophezeiungen, ...

»Aullerdem stellen [zum Beispiel] die unzureichende Arbeitsmoral und die
damit verbundenen Tauschungsmanéver keineswegs vorgetauschte,
sondern reale Ursachen und Folgen einer rigiden Regelung,
die sich an Anwesenheit statt Arbeitsleistung orientiert, dar.

Vor allem aber provoziert die Konfrontation mit ministeriellen manifesten
Regelstrukturen [...] auf Seiten der Hochschulen die Entstehung latenter
Strukturen im Umgang mit diesen Zumutungen, womit ein Ziel des
Ministeriums — ndmlich die Regelung des vorher augenscheinlich
Ungeregelten — erreicht wird (weshalb G. Ortmann von »Placebos¢ spricht).«

(Reinbacher, Kulturen und Spiralen des »Eigentlich« 2014)
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<&

Schluss: Kultur der Uneigentlichkeit

Am Beispiel der »Qualitatskultur« an Padagogischen Hochschulen in Osterreich Iasst
sich zeigen, wie und weshalb Qualitatsmanagement in eng gekoppelten Systemen zu
Wechselwirkungseffekten fuhrt, wenn Impulse und Interventionen von »auf3en« nicht nur
erwunschte Wirkungen sondern auch unerwiinschte Nebenwirkungen »innen« haben,
was wiederum neue Impulse und Interventionen provoziert und letztlich spiralformige
Dynamiken antreibt — man denke z.B. an »Rationalitatsfassaden«, die als Reaktion auf
Berichtspflichten errichtet werden, die durch weitere Berichte oder Kontrollen
dekonstruiert werden sollen, was aber letztlich nur zu noch elaborierteren Fassaden fiihrt,

N\

Etablierung manifester Strukturen Emergenz latenter Strukturen
durch Ministerium & Co an der Hochschule

~—__



Schluss: Kultur der Uneigentlichkeit

Vorteile und Nachteile sind wie
zwei Seiten einer Medaille nur gleichzeitig
zu haben und zu vergrofRern...
... daher verbindet manifeste und latente
Strukturen ein wechselseitiges

Steigerungsverhaltnis ...

... wie bei Autonomie/Abhangigkeit,
Wissen/Nichtwissen, Chancen/Risiken,
Problemen/Losungen ...

N\

Etablierung manifester Strukturen Emergenz latenter Strukturen
durch Ministerium & Co an der Hochschule

~__
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P.S. Mythos als funftes Prinzip des QM in der Praxis?

Zeitgenossisches Qualitatsmanagement basiert auf vier Funktionsprinzipien:

— Magnetismus: Verankerung von »Qualitat« als leitendem Wert (z.B. KAIZEN).

— Mechanik: Etablierung von formalen Strukturen und Prozessen (z.B. 1SO).

— Markt: Auszeichnung von »Exzellenz« mit Qualitatspreisen als Anreiz (z.B. EFQM).
— Mensch: Forderung der »Qualitatsorientierung« von Mitarbeiter/innen (z.B. KVP).

Diese Prinzipien zielen jeweils auf eine der vier Dimensionen organisierter
Handlungssysteme ab und implementieren so die gesellschaftlich dominierende
individuelle & instrumentelle Rationalitat in Organisationen (wie auch Hochschulen)

Diese wiederum fUhrt zu »integrative strains«, die aus systemischer Sicht
»compensating strengthening of integrative processes and mechanisms« brauchen, also
kollektiv & konsumatorisch orientierte Praktiken, z.B. in professionellen Communities

— Mythos: Flnftes Prinzip ... »unter der Hand«, »in-use«, »tacit«, »latent« ... tradiert



P.S. Mythos als funftes Prinzip des QM in der Praxis?

— Magnetismus:

Mechanik: Goal Attainment Adaptation
— Mechanik. Personlichkeit Verhalten
— Markt:

— Mensch: — Mensch — Markt

manifeste
Strulgturen

latente Integration Latent Pattern Maint.
Strukturen Sozialstruktur Kultur
— Mechanik — Magnetismus

— Mythos:

15./16. Februar 2018 Paul Reinbacher, Padagogische Hochschule Oberdsterreich (paul.reinbacher@ph-ooe.at)

T. Parsons

24



Eigentlich ...

»Placeboeffekte kbnnen [...] fir grofle Erfolge sorgen,
indem sie die Selbstheilungskrafte [...] aktivieren
und bei den Beschétftigten Ressourcen freisetzen.
Die Mitarbeiter zeigen mehr Einsatz, entwickeln neue Ideen
und losen bisher wirksame Blockaden.«

»Qrganisatorische Placebos wirken, wenn sie denn wirken,
auf Basis einer organisationsoffiziellen Anerkennung ihrer Wirkkraft,
eines organisationsoffiziellen Wirkungsglaubens,
unterhalb dessen Zweifel, Skepsis und gar Zynismus
lebendig und sehr bewusst zu bleiben pflegen,
aber nicht artikuliert werden kdnnen.«

(Ortmann, Gute Besserung: Organisationen als Placebo-Responder, 2007)
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