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Umsetzung an der Padagogischen Hochschule Steiermark

Wirkungsorientierte Steuerungsmechanismen in der Hoheitsverwaltung machen
auch vor Padagogischen Hochschulen in Osterreich nicht halt. Durch den Aus-
bau autonomer Befugnisse sind neue Strategien in Lehre und Forschung, aber auch in

der Verwaltung, FUhrung und Organisation notwendig. Zur Sicherstellung einer hohen

Leistungsqualitat werden verstarkt betriebswirtschaftliche Instrumente eingesetzt.

Dieser Beitrag befasst sich mit der Implementierung eines ganzheitlichen Qualitats-
managements (QM) zur Strukturierung von Ablaufen und Modellierung von Prozessen
an der Padagogischen Hochschule (PH) Steiermark.

Die Zusammenlegung der Pidago-
gischen Akademie Steiermark, der
Berufspidagogischen Akademie Steier-
mark und des Pidagogischen Institutes
Steiermark fiihrte 2007 zur Griindung
der Pidagogischen Hochschule Steier-
mark. Sie ist die zweitgrofite 6ffentliche
Bildungs- und Forschungsinstitution
fiir die wissenschaftliche Professionali-
sierung von Pidagoginnen und Pida-
gogen im Osterreichischen Bildungs-
wesen.

New Publik Management

Als nachgeordnete Dienststelle des
Bundes (Bundesministerium fiir Bil-
dung, Wissenschaft und Forschung)
sind die Pidagogischen Hochschulen
(in Anlehnung an das System Uni-
versitdt) stark vom Konzept des New
Public Managements in Hinblick auf

eine wirkungsorientierte Steuerung be-
troffen (Fisch/Koch 2005; Liide 2010;
Truniger 2017). Die Griinde dafiir sind
wirtschaftlicher, politischer, strukturel-
ler sowie gesellschaftlicher Natur.

Die Kernfrage des Public Manage-
ments (PM) ist jedoch nicht ,mehr
oder weniger Staat®, sondern wie die
Aufgabengebiete der 6ffentlichen Ver-
waltung zu verbessern sind. Wesentli-
cher Bestandteil des PM-Konzeptes ist
die Abkehr von der bisherigen Input-
steuerung (Ressourcenzuteilung) hin zu
einer Steuerung {iber Leistungen und
Wirkungen (Outputsteuerung). Bei
der Aufgabenerfiillung wird auf Effi-
zienz, Effekeivitit und Qualitit der Er-
gebnisse besonderer Wert gelegt, wobei
die Ergebnisse in leistungsorientierte
(Output) und wirkungsorientierte Er-
gebnisse (Outcome) unterschieden wer-

den kénnen (Abbildung 1).
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Abb. 1: Wirkungsorientierung (eigene Darstellung)

Die Orientierung an Leistungs-
zielen erfordert eine Quantifizierung,
sodass mit Hilfe von Indikatoren ob-
jektive und quantifizierte Messungen
durchzufiihren sind und nachzuweisen
ist, ob und inwieweit die vereinbarten
Ziele auch erfiillt wurden.

Angelehnt an erwerbswirtschaftlich
gefithrte Unternehmen stellen betriebs-
wirtschaftliche Instrumente wie zum
Beispiel Organisationsmanagement, Per-
sonalmanagement und Controllingkon-
zepte hierfiir eine wichtige Grundlage
dar. Sie schaffen Transparenz, dienen zur
Analyse der Situation, sind die Grundlage
fiir Entscheidungen und unterstiitzen die
interne bezichungsweise externe Kom-
munikation. Der Aufbau eines iibergrei-
fenden, ganzheitlichen Fiihrungssystems
(zum Beispiel Kiipper 2009) ist somit
unumginglich (Abbildung 2).

Die Leitungen der Organisations-
einheiten sehen sich in diesem Kontext
mit einer Reihe herausfordernder Ent-
wicklungen konfrontiert:

= Handeln nach kauf-
mannischen Prinzipien

= Organisation nach
Geschaftsprozessen

= Ergebnis- und Wirksamkeits-

steuerung

Zielvereinbarungen

mit selbststandigen

Organisationseinheiten

Mehr Autonomie,
mehr Eigenverantwortung

Das Zugestindnis von mehr autonomer
Handlungsfihigkeit und eine Stirkung
der Eigenverantwortung sind somit we-
sentliche Bausteine neuer Steuerungs-
und Organisationsformen in allen
Bereichen der Pidagogischen Hoch-
schulen des Landes. Auch die PH Stei-
ermark ist schon lange auf dem Weg,
sich von einer biirokratisch verwalteten
Institution zu einer dynamischen, pro-
fessionell gefithrten Organisation zu
entwickeln.

Das Rektorat fordert und unter-
stiitzt das Qualititsbewusstsein und hat
mit der Entscheidung zur Entwicklung
und Implementierung eines zentralen
Qualititsmanagementsystems im hoch-
schulinternen Ziel- und Leistungs-/Res-
sourcenplan ein Zeichen gesetzt. Das
ganzheitliche QM-System soll alle Auf-
gabenbereiche und Handlungsfelder
der Pidagogischen Hochschule umfas-
sen — von den Kernbereichen Studium/
Lehre, Forschung, Begleitung/Beratung
et cetera bis hin zu simtlichen Abliufen
in der Verwaltung bezichungsweise im
Hochschulmanagement.

A

| | Strategische Ziele, Kernkompetenzen und Wettbewerbsstrategien |

L A

Strategische MaRnahmen |

L AN

Organisationskonzept

Controlling-Konzept

Planungs- und Kontrollkonzept

Personalfiihrungskonzept l

Informationskonzept

VA

\

Personal

Anlagen

Material |Informationen | Finanzmittel

L

A

o—-r‘_Eb—-o

Lenkungssystem: Lenkungsprozesse
Leistungssystem: Haupt- und Serviceprozesse

A

Abb. 2: Strukturmodell von Hochschulen (KUpper 2009, 61)
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Selbstverstindlich orientiert sich
das QM-System an den gesetzlichen Vor-
gaben des Hochschulgesetzes (HG 2005)
bezichungsweise der Evaluierungsverord-
nung (HEV 2009) sowie dem Stand der
aktuellen Governanceforschung. Im Juli
2019 wurde seitens des zustindigen Bun-
desministeriums ein Entwicklungsplan
fiir die Pidagogischen Hochschulen fiir
den Zeitraum 2021 bis 2026 erarbeitet.
Folgende Ziele werden damit angestrebt:

= Die Qualitat der Arbeit in
Forschung, Lehre, Organisa-
tion und Planung sowie in
der Verwaltung zu heben, zu
sichern und zu verbessern,

= Entscheidungshilfen bei der
mittel- und langfristigen Pla-
nung zu erarbeiten sowie

= Rechenschaft gegenuber der
Offentlichkeit abzulegen.

Mit diesem strategische Basisdokument
fiir die kiinftige Entwicklung der Pida-
gogischen Hochschulen werden die
Bemiihungen der Hochschulleitungen
zur internen Organisationsentwicklung
unterstiitzt.

Planung und Umsetzung

Der Aufbau eines umfassenden QM-
Systems ist ein zeit- und ressourcen-

intensiver Prozess und wird an der PH
Steiermark schrittweise in Abstimmung
mit den Mitarbeiter/innen umgesetzt.
Die handelnden Personen werden ganz
bewusst in die Planung der Abliufe
im persénlichen Titigkeitsbereich mit
einbezogen. Sie kennen sich mit den
Alltagsschwierigkeiten und den indi-
viduellen Problemen in den eigenen
Arbeitsbereichen aus und kénnen so
ihr Kreatividitspotenzial voll zum Ein-
satz bringen.

Im Studienjahr 2017/18 wurde
mit der Entwicklung eines QM-Mo-
dells — angelehnt an das EFQM Excel-
lence Modell — begonnen. Potenziale
(Personen, Struktur und Beziehungen)
konnten identifiziert und strukturiert
dargestellt werden. Auflerdem folgte
die Einteilung der hochschulinternen
Abliufe in Fithrungs-, Kern- und un-
terstiitzende Prozesse. Die Ergebnisse
dieser Prozesse werden in Form von
Leistungen und Wirkungen abgebildet
(Abbildung 3).

Im Studienjahr 2018/19 wurde mit
der Entwicklung einer Prozesslandkarte
fiir die PH Steiermark fortgesetzt. Die
Prozesslandkarte dient zur Orientierung
fir die Modellierung der Prozesse sowie
als Grundlage fiir das Management der
Prozesse. Ziel ist die effizientere Ge-
staltung von Arbeitsabliufen mit Hilfe
von Transparenz, Zuordnung von Ver-
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Auch die PH
Steiermark ist
schon lange auf
dem Weg, sich von
einer burokratisch
verwalteten
Institution zu einer
dynamischen,
professionell
gefuhrten
Organisation zu
entwickeln.

antwortlichen und Identifikation von
Schnittstellen.

Mit Hilfe der Prozesslandkar-
te wird aufgezeigt, wie idealtypische
strategische und operative Regelkreise
zwischen verschiedenen Ebenen und
Teilprozessen aussehen kénnen. So ist
sichergestellt, dass die den tibergeord-
neten Zielen der PH Steiermark ent-
sprechenden operativen Mafinahmen
geplant, durchgefiihrt und einer Kont-
rolle auf Wirksamkeit unterzogen wer-

den (Abbildung 4).
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Abb. 3: OM-System PH Steiermark (eigene Darstellung)
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Abb. 4: Prozesslandkarte QM Pilot

Elektronisches Tool ,,QM-Pilot*

2018 erfolgte der Start fiir die operative
Umsetzung. Zur Unterstiitzung ent-
schied sich die Hochschulleitung zum
Ankauf eines geeigneten Data Ware-
house-Systems, in dem alle relevanten
Informationen wie Dokumente, Prozes-
se, Verantwortliche et cetera strukturiert
abgebildet und fir alle Hochschulmit-
glieder jederzeit — weil webbasiert — ver-
fugbar sind. Somit ist ein umfassender
Uberblick iiber die vorhandenen Daten
gegeben und eine Grundlage fiir Ent-
scheidungen fiir weitere Planungen in
der Hochschule.

Nach dem Vergleich mehrerer An-
gebote fiel die Wahl auf ,QM-Pilot* —
ein flexibles und modulares Tool zum
Aufbau und Betrieb von Qualititsma-
nagementsystemen. Dieses System ist
einfach zu handhaben, fiir alle Module
ist dieselbe Struktur in Aufbau und Be-
dienung gegeben. Umfangreiche Schu-
lungsprogramme sind nicht notwendig,
Dokumente, Prozesse sowie Metadaten
sind indexiert und konnen iiber inte-
grierte Suchfunktionen schnell gefun-
den werden. Der Zugriff auf simtliche
Inhalte ist tiber gingige Webbrowser
weltweit moglich, zusitzliche Hard-
oder Software wird nicht benétigt. Die
Prozessmodellierung erfolgt tiber einen
einfach zu bedienenden Prozess-Editor,

Flow-Charts kdnnen somit leicht er-
stellt werden. Dokumente werden in al-
len giingigen Dateiformaten im System
aufgenommen und sind einfach in Pro-
zesse zu integrieren. Es stehen immer
die aktuellen Versionen zur Verfiigung,
iltere Versionen werden archiviert und
bleiben somit zuginglich.

Umsetzung in die Praxis

Als erster Schritt in der Umsetzung
wurden die Stammdaten bearbeitet:
die normativen Grundlagen wurden
erstellt, das Abkiirzungsverzeichnis er-
arbeitet und die Struktur der Benutzer/
innen festgelegt. Zugang zu QM-Pi-
lot haben alle wissenschaftlichen und
nichtwissenschaftlichen Mitarbeiter/
innen der PH Steiermark, jede Person
hat zumindest Leserechte.

Die weiteren Rollen hingen von
den Funktionen der Mitarbeiter/innen
ab: so ist eine grofe Anzahl von Perso-
nen fiir die Erstellung und Verwaltung
von Dokumenten beziechungsweise
Prozessen verantwortlich, der Priifvor-
gang erfolgt durch die QM-Verantwort-
lichen und die Freigaberechte liegen
beim Rektorat. Im letzten Schritt der
Stammdatenbearbeitung wurde fest-
gelegt, welche Gruppe von Personen
welche Dokumente und Prozesse ein-

sehen darf.

Im nichsten Schritt wurde die
Struktur der Dokumente in Angriff ge-
nommen. Anhand vorhandener Doku-
mente wurden folgende Dokumenten-

typen festgelegt (Abbildung 5):

(1) Verordnung: Rechtsnor-

men laut Hochschulgesetz,

durch ein Organ erlassen und

veroffentlicht

(2) Richtlinie: Handlungs- und

Ausfuhrungsvorschrift, durch

ein Organ erlassen und ver-

offentlicht

(3) Leitlinie: Handlungs- und

Ausfuhrungsvorschrift fur Mit-

arbeiter/innen

(4) Geschaftsordnung: Rege-

lungen fUr Zusammenset-

zung und Ablaufe in Organen

und Gremien

(5) Vertrag: Einigung von zwei

oder mehr Rechtssubjekten

Uber die Herbeifuhrung einer

Rechtsfolge

= (6) Strategie: langfristige Vor-
gangsweise zu ausgewahlten
Themenbereichen

= (7) Information/Checkliste:
UnterstUtzung fur bestimmte
Arbeitsablaufe

= (8) Konzept: Erarbeitung und

Darstellung ausgewahlter

Themenbereiche
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Abb. 5: Dokumentenstruktur QM Pilot

= (9) Bericht: Darstellung von
Sachverhalten

= (10) Handbuch: Nachschlage-
werk mit Arbeitsablaufen und
Dienstanweisungen

= (1) Formular/Vorlage: Unter-
stUtzung bei der Erfassung
und Aufbereitung von Daten

= (12) Logo: grafisch gestaltete
Zeichen zur Kennzeichnung

Fiir eine Vielzahl von Dokumentenar-
ten gibt es Vorlagen, welche zwingend
zu verwenden sind. Jedes Dokument
hat eine/n Verantwortliche/n, ein Priif-
und Freigabeverfahren stellt die Do-
kumentenlenkung sicher. Es werden
immer nur die aktuell freigegebenen
Versionen verdffentlicht, alte Versionen
sind jedoch iiber das Archiv abrufbar.
Uber eindeutige Weblinks kénnen die
Dokumente auch auferhalb des Sys-
tems zur Verfiigung gestellt werden.
Die richtigen und aktuellen Do-
kumente an zentraler Stelle abrufbar
zu haben ist entscheidend fiir die op-
timale Modellierung der Prozesse und
dient ebenfalls der Unterstiitzung der
Mitarbeiter/innen am Arbeitsplatz. Die
Verantwortlichen stellen die Aktualitit
der Dokumente sicher, QM-Pilot ver-
sendet eigenstindig Aufforderungen zur
Wiedervorlage, die Moglichkeit des re-
gelmifligen Dokumentenmanagements

ist somit sichergestellt. Derzeit sind circa
200 Dokumente freigegeben, zahlreiche
weitere befinden sich im Entwurf- bezie-

hungsweise Priifstadium (Abbildung 6).

Implementierung weiterer
Prozesse

Im nichsten Schritt wurden bereits giil-
tige Prozesse in das System von QM-
Pilot {ibernommen beziehungsweise
neue Prozesse modelliert. Prozessbe-
schreibungen kénnen einfach und
schnell tiber den Editor aufgenommen

werden und sind mit allen zugehorigen
Informationen, Stammdaten und Do-
kumenten verkniipft. Fithrungsprozes-
se umfassen die Bereiche ,Strategisches
Management, Personal- und Quali-
titsmanagement, interne und externe
Kommunikation, nationale und inter-
nationale Kooperationen, Krisen- und
Diversitymanagement® und sind in der
Verantwortung der Hochschulleitung.

In den Managementprozessen
wird dargestellt, wie das Rektorat die
Hochschule steuert, das nétige Personal
plant sowie die Wirksamkeit von Ent-
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scheidungen durch die Verfiigbarkeit
von Ressourcen sicherstellt. Der Kern-
prozess ,Studium und Lehre® ist stark
mit den Stakeholdern der Hochschule
verkniipft und beinhaltet alle Abliufe
in der Aus-, Fort- und Weiterbildung,.
Prozesse vor Antritt des Studiums sind
zum Beispiel das Auswahlverfahren und
die Zulassung zum Studium sowie die
Studien- und Priifungsorganisation.
Die Regelungen fiir Abschluss-
arbeiten sind in den Prozessen des Stu-
dienfortgangs abgebildet. Eine duflerst
umfangreiche Darstellung ist zum Bei-
spiel der Prozess ,,Planung und Koor-
dination der landesweiten Fortbildung
inklusive Sommerschule®; dieser bein-
haltet ein Programm zur weiteren Qua-
lifizierung fiir alle 16.000 Pidagog/in-
nen in der Steiermark. Fiir den Bereich
der Weiterbildung sind die Prozesse
»Planung und Entwicklung von Hoch-
schullehrgingen®, ,Durchfiihrung und
Abschluss von Hochschullehrgingen®
und ,,Evaluierung von Hochschullehr-
gingen“ dargestellt. Ebenso sind die
Weiterentwicklung und Sicherung des

Studienangebotes in Prozessdarstellun-
gen berticksichtigt.

Der Kernprozess ,,Forschung und
Entwicklung® wird in den Prozessen
»,PHSt-Fonds Forschungs- und Ent-
wicklungsprojekee®, , Drittmittelgefor-
derte Forschungs- und Entwicklungs-
projekte® sowie ,,Publikationsberatung®
abgebildet. Die Forschungsprozesse
haben einen geringen Formalisierungs-
grad und sind von hoher Selbstorga-
nisation durch die Verantwortlichen
geprigt. Das Prozessmanagement
unterstiitzt iberwiegend die Phase der
Antragstellung bezichungsweise des for-
malen Ablaufs wihrend der Laufzeit des
Forschungsprojektes.

Die weiteren Kernprozesse ,Be-
gleitung und Beratung®, ,Interne und
Externe Praxisschulen“ und ,,Nationale
und Internationale Kooperationen® be-
finden sich gerade in der Implementie-
rungsphase.

Viele Supportprozesse in der Ver-
waltung der Hochschule unterliegen
gesetzlichen Regelungen, dies sind
zum Beispiel Prozesse der Beschaffung,

Schwerpunkt: Qualitatsmanagement

des Rechnungswesens und der Perso-
nalverwaltung. In der Modellierung
der Prozesse werden diese gesetzlichen
Grundlagen beriicksichtigt. Daneben
gibt es jedoch noch eine grofle Anzahl
von Supportprozessen, die die Kernpro-
zesse mafigeblich unterstiitzen.
Bedingt durch die steigenden Stu-
dierendenzahlen aufgrund des erweiter-
ten Studienangebotes kommt zum Bei-
spiel dem Raumplanungsprozess sowie
dem Prozess des Lehrveranstaltungsma-
nagements an der Hochschule beson-
ders grofe Bedeutung zu. Die Prozesse
rund um die Offendlichkeitsarbeit er-
hohen das gegenseitige Bewusstsein der
Hochschule und ihrer Bezugsgruppen.
Letztlich fallen auch alle Arbeitsschrit-
te im Qualititsmanagement unter die
Supportprozesse. Dazu gehéren neben
der klassischen QM-Arbeit auch alle
Agenten im Bereich der Kennzahlen.
Analog zum Workflow der Dokumente
sind die Prozesse einzelnen Verantwort-
lichen zugeteilt, ein Priif- und Freiga-
beverfahren stellt die Prozesslenkung

sicher (Abbildung 7).
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Abb. 7: Ablauf-Prozess QM Pilot
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Gesetzlich vorgeschriebene
Hochschulevaluierung

Wihrend die Implementierung des
QM-Systems mit elektronischer Un-
terstiitzung ein von der PH Steiermark
selbst gestaltetes Vorhaben darstellt,
miissen auch die vom Ministerium
gesetzlich vorgeschriebenen Qualitits-
managementmafinahmen durchgefiihrt
werden. Diese folgen der Hochschul-
evaluierungsverordnung, die unter
anderem jihrliche Berichte tber die
kontinuierliche Evaluation der Lehrver-
anstaltungen, die Selbstevaluierung von
einzelnen Organisationseinheiten und
die Angabe von Kennzahlen verlangt.
Diese Berichte werden in Zusammen-
arbeit vom Zentrum fiir Qualititsma-
nagement, der Studienabteilung und
dem Hochschulkollegium durchge-
fithrt. In den letzten beiden Studien-
jahren konnten so sechs Institute einer
Selbstevaluation unterzogen werden
und Maf$nahmen fiir die nichsten Jahre
abgeleitet werden.

Kennzahlen - Wissensbilanz

Das Rektorat der PH Steiermark ver-
offentlicht seit 2012 im Rahmen des
jahrlichen Hochschulberichtes eine
Wissensbilanz und folgt damit den
wesentlichen Vorschriften, die auch fiir
osterreichische Universititen gelten.
Dieses Werkzeug zur gezielten Dar-
stellung und Entwicklung des intellek-
tuellen Kapitals einer Organisation ist
ein weiteres Element des umfassenden
Qualititsmanagements und unterstiitzt
die Fiihrung bei evidenzbasierten Ent-
scheidungen.

Angelehnt an das Prozessmodell
werden Potenziale, Prozesse und Er-
gebnisse der Hochschule abgebildet,
die sich auf das Human-, Struktur-
und Bezichungskapital beziehen. Die
Humanressourcen werden iiber die An-
zahl der Mitarbeiter/innen sowie deren
akademisches Profil dargestellt. Fiir die
Strukturressourcen werden Indikatoren
der schon angefiihrten Kernprozesse
abgeleitet. Die Beziehungsressourcen

umfassen internationale und nationale
Kooperationen, die Mobilitit der Stu-
dierenden und Mitarbeiter/innen, die
Zusammenarbeit mit Ausbildungsschu-
len und die Kooperation in Forschungs-
und Entwicklungsprojekten.

Evaluierung im
Entwicklungsverbund

Die Einfiihrung der Pidagoglnnen-
bildung NEU im Jahr 2015 stellte fiir
die Pidagogischen Hochschulen eine
einschneidende Entwicklung dar. Die
neue Studienarchitekeur verpflichtet zur
Kooperation mit Universititen und bie-
tet im Lehramtsstudium Sekundarstufe
Allgemeinbildung (Sek AB) gemeinsam
eingerichtete Bachelor- und Masterstu-
dien an. Im Rahmen dieser Pidagogln-
nenbildung NEU ist die PH Steiermark
Teil des Entwicklungsverbundes Stid-
Ost (EVSO), welcher die acht Pidago-
gischen Hochschulen und Universititen
der Bundeslinder Steiermark, Kirnten
und Burgenland umfasst.

Die Rektorate aller beteiligten
Bildungsorganisationen erteilten im
Studienjahr 2018/19 der Arbeitsgruppe
Qualititsmanagement/Qualititssiche-
rung (QM/QS) den Auftrag zur Evalu-
ierung des Bachelorstudiums Lehramt
Sek AB. Die zu evaluierenden Bereiche
umfassen die drei Aspekte (1) Infor-
mation & Beratung, (2) Organisation
& Ressourcen sowie (3) Pidagogisch-
Praktische Studien in den Lehramts-
studien des EVSO. Die Ergebnisse der
Evaluierung stellen eine Grundlage fiir
Verbesserungen der Abliufe dar und
stehen den Rektoraten seit Juni 2020
zur Verfiigung.

Fazit

Die Einfiihrung von betriebswirtschaft-
lich orientierten Instrumenten an
Hochschulen bedeutet einen Kultur-
wandlungsprozess fiir alle Beteiligten
und bedarf eines hohen kommunikati-
ven Abstimmungsvorganges. Methoden
des Qualitidtsmanagements wie die Aus-
richtung an Prozessen und Kennzahlen
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sorgen jedoch fiir Transparenz in den
internen Abliufen und unterstiitzen die
Fiithrung bei der zielorientierten Steue-
rung der Hochschule. Ferner helfen
prozessorientierte Darstellungen beim
Aufspiiren kritischer Bereiche und dem
gezielten Beseitigen von Schwachstel-
len. Die Darlegung von Verantwortlich-
keiten und betrieblichen Abliufen lisst
Kooperations- und Koordinationsmin-
gel vermeiden und liefert eine wertvolle
Unterstiitzung fir bereits vorhandenes
Personal und vor allem fiir neue Mit-
arbeiter/innen in der Hochschule. =
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