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Einfihrung
Karin Fischer-Bluhm

Der Verbund Norddeutscher Universitaten evaluiert seit 1994
Studienfacher mit dem Ziel, die Qualitat in Studium und Lehre
weiterzuentwickeln.

Die Evaluationen sind prozessorientiert. Sie bestehen aus ei-
ner Selbstevaluation des Faches und einer Fremdevaluation
durch eine externe Gutachterkommission und werden in der
Verantwortung der beteiligten Universitaten Bremen, Greifs-
wald, Hamburg, Kiel, Oldenburg und Rostock gemeinsam
durchgefuhrt. Die Universitat Groningen unterstutzt die Evalu-
ationen unter anderem, indem sie in die Gutachterkommissio-
nen evaluationserfahrene Fachkollegen entsendet.

Der Mangel prozessorientierter Evaluationen lag Uber lange
Zeit in der Umsetzung ihrer Ergebnisse. Eine kollegiale
Selbstanalyse und eine Beratung durch Expertinnen und Ex-
perten erfordert sehr viel Kraft, ist das Ergebnis aber einmal
formuliert, gehen alle gern zum Tagesgeschéft Gber. In den
niederlandischen Evaluationen - sie sind das Referenzmodell
fur das Verfahren des Nordverbunds - setzte man darauf, dass
nach funf Jahren erneut evaluiert wird und der evaluierte Be-
reich darstellen muss, welche Konsequenzen er aus der vor-
herigen Evaluation verwirklicht hat. Die Zentrale Evaluations-
und Akkreditierungsagentur in Niedersachsen lasst sich von
den evaluierten Bereichen zwei Jahre nach Abschluss des
Verfahrens einen Bericht Uber die Umsetzung von Gutachter-
empfehlungen geben.



Zielvereinbarungen als ,Follow up“ der Evaluation

Im Nordverbund bestand zunachst die Vorstellung, eine Nach-
begutachtung nach einem oder zwei Jahren durchzufiihren.
Die Gutachterinnen und Gutachter im Studienfach Germanistik
- das erste Studienfach, das 1994 evaluiert wurde - erklarten
sich zu einer Nachevaluation bereit und besuchten die Institute
in Bremen und Oldenburg Ende 1997 ein zweites Mal. Obwohl
alle Beteiligten den erneuten Besuch begrif3ten, erwies es
sich doch als ein zu aufwéndiges Verfahren, die Umsetzung
der Ergebnisse zu Uberprufen.

Fur weitaus gunstiger hielten es die Gutachterinnen und Gut-
achter sowie die Hochschulleitungen, wenn die Universitaten
selbst und zeitnah an die Evaluation anschlieRend die Umset-
zung der Ergebnisse sichern kdnnten. Ziel dabei sollte sein,
dass der evaluierte Fachbereich bzw. das Institut konkret die
Konsequenzen beschreibt und plant, in welchem Zeitraum sie
verwirklicht werden sollen.

Auf einem von Prof. Dr. Miller-Boling (CHE) moderierten
Workshop der Préasidenten und Rektoren im Verbund Nord-
deutscher Universitaten (Dezember 1996) wurde der Vor-
schlag erarbeitet, Zielvereinbarungen zwischen den evaluier-
ten Fachbereichen und den Hochschulleitungen abzuschlie-
Ren. In ihnen sollte festgelegt werden, welche Ziele der Fach-
bereich bzw. die Hochschulleitung verfolgt, mit welchen Malf3-
nahmen diese Ziele erreicht werden und wer die MaRnahmen
verantwortet.

Der Vorschlag beinhaltete auch eine Kontrolle, ob die Mal3-
nahmen tatsachlich die Ziele verwirklichen helfen, sowie die
Installation einer ,Erinnerungsfunktion”, die diejenigen mahnt,



Einflhrung

die ihre Malinahmen nicht rechtzeitig beginnen oder weiterfih-
ren.

Die einzelnen Universitaten experimentierten mit Aktionspla-
nen, Kontrakten, protokollierten Gesprachen und Lehrkon-
trakten / Zielvereinbarungen im oben beschriebenen Sinne.
Von Zeit zu Zeit tauschten die Hochschulleitungen ihre Erfah-
rungen mit ihren Vorgehensweisen aus. Der Charakter einer
Vereinbarung, die auf partnerschaftlicher Basis geschlossen
wird, trat immer mehr in den Vordergrund.

Die Hochschulgesetze weisen den Fachbereichen als Organi-
sationseinheiten der Hochschulen die Verantwortung fiir Stu-
dium und Lehre zu. Insofern ist zun&chst nicht unmittelbar ein-
sichtig, warum jemand anderer als der Fachbereich Uber die
Konsequenzen aus den Evaluationen mitsprechen sollte. Die
Evaluationen von Studium und Lehre bringen jedoch haufig
Missstéande und Probleme auf den Tisch, die ein Fachbereich
allein nicht verantwortet oder verantworten kann. So sind etwa
oft die Lehrimporte und -exporte ein Thema, damit ist die Zu-
sammenarbeit verschiedener Fachbereiche Gegenstand der
Ergebnisse. Die Dienstleistungseinrichtungen der gesamten
Universitat sind bei der Losung von Problemen, die in der E-
valuation formuliert wurden, ebenso gefordert wie die Selbst-
verwaltungsorgane, die Zentrale Verwaltung und die Hoch-
schulleitung in der Einwerbung von Mitteln und in der Aul3en-
darstellung der Universitat. Und last but not least brauchen
etliche Maflinahmen — zumindest vorubergehend — auch finan-
zZielle Unterstltzung. So reicht es z.B. nicht, ein neues Vertei-
lungsverfahren fiir Labor- und Seminarplatze zu beschliel3en,
ohne den Stau der Wartenden abzubauen. Dafir bendétigte
z.B. ein Fachbereich vermehrt Lehrauftrage fiir Kompaktver-
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Zielvereinbarungen als ,Follow up“ der Evaluation

anstaltungen in der vorlesungsfreien Zeit. Die Universitaten
sehen deshalb einen kleinen Etat vor, mit dem sie einmalig
und befristet die Malinahmen aus der Evaluation unterstitzen
kénnen.

Auf einem Workshop im September 1999 tauschten die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter, die die Evaluationen in den Hoch-
schulen betreuen und das Zustandekommen aller Vereinba-
rungen miterlebt hatten, ihre Erfahrungen aus. Dabei wurden
vor allem drei Problembereiche deutlich, die zum Teil auch
heute noch bestehen.

1. Alle Beteiligten mussten lernen, eine ,obrigkeitsstaatliche"
Sprache sowohl in den Verhandlungen als auch im Text der
Zielvereinbarung zu meiden; sie wird als kontraproduktiv fur
den Charakter einer partnerschaftlichen Vereinbarung
empfunden.

2. Die Texte der Zielvereinbarungen missen so gefasst sein,
dass andere - am Evaluationsverfahren nicht Beteiligte - sie
aus sich heraus verstehen kdnnen. Sonst ergeben Zielver-
einbarungen keine Grundlage fur die Arbeit der anderen
Fachbereiche, Verwaltungseinheiten etc.

3. Es erweist sich als schwierig, Ziele und MalBhahmen ge-
danklich so aufeinander abzustimmen, dass fur beide Sei-
ten kontrollierbar wird, ob das Ziel mit der MaRRnahme auch
tatsachlich erreicht wird.

Der Erfahrungsaustausch fihrte unter anderem zu dem
Wunsch, einen Leitfaden zu erstellen, in dem Fachvertreterin-
nen und Fachvertreter zukinftiger Evaluationen die Idee und
die Entstehung einer Zielvereinbarung nachlesen kénnten.

10



Einflhrung

Inzwischen sind Zielvereinbarungen als ein Instrument moder-
nen Managements sehr viel mehr im Gesprach. Sie werden in
erster Linie dann als geeignetes Steuerungsinstrument be-
zeichnet, wenn die Aufgaben einer Organisationseinheit relativ
komplex sind und selbstandig verantwortet werden.

Besonders zwei der im Nordverbund beteiligten Universitaten -
Bremen und Hamburg - sind inzwischen im Kontraktmanage-
ment weit Uber die Zielvereinbarungen im Rahmen der Evalu-
ation von Studium und Lehre hinaus engagiert. Die fur Wis-
senschaft zustandigen Senatorinnen und Senatoren beider
Stadtstaaten haben mit ihren Hochschulen Ziel- und Leis-
tungsvereinbarungen getroffen. Die Hochschulleitungen sind
zurzeit dabei, eben solche Vereinbarungen mit den Fachberei-
chen zu schlieBen. Beide Universitaten werden von der
Volkswagenstiftung in ihren Anstrengungen zur Organisati-
onsentwicklung unterstitzt. Im Anhang des Leitfadens sind
deshalb Hinweise zu weiterfihrender Literatur vermerkt.

Anders als in den Zielvereinbarungen im Rahmen von Evalua-
tionen der Studienfacher gehen in den umfassenden Verein-
barungen zu Aufgaben, Leistungen, Mittelzuweisungen etc.
beide Vertragspartner mit einem Konzept tUber die Inhalte der
Vereinbarung in die Verhandlung. In einem iterativen Prozess
wird ein gemeinsamer Text erarbeitet, der die unterschiedli-
chen Interessen beider Vereinbarungspartner beriicksichtigt.

In den Vereinbarungen uber die Konsequenzen aus einer E-
valuation sind die Gewichte anders verteilt: Der Fachbereich
hat die Verantwortung fir Studium und Lehre in seinem Be-
reich und bestimmt deshalb vorrangig, was als Konsequenzen
aus der Evaluation in die Zielvereinbarung aufgenommen wird.

11
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Die Hochschulleitung hat eher eine korrigierende Funktion: Sie
schaut, ob der Fachbereich umfassend die Selbstverpflichtun-
gen aus der Selbstevaluation und die Empfehlungen der Gut-
achter beriicksichtigt hat, und ob die Ziele und MalRhahmen
des Fachbereichs vereinbar sind mit der gesamtuniversitaren
Hochschulentwicklungsplanung und der Haushaltslage.

Die Hochschulen im Verbund Norddeutscher Universitaten
sind in der glucklichen Lage, die Ergebnisse aus den Evaluati-
onen als einen Bestandteil ihrer Organisationsentwicklung zu
betreiben. Die Zielvereinbarungen haben sich daflr als ein
probates Mittel erwiesen: lhre Texte sind kurz, aber noch aus
sich heraus verstandlich. Sowohl die Mitglieder der Akademi-
schen Senate und ihrer Ausschisse als auch die betroffenen
Verwaltungseinheiten kénnen aus ihnen ersehen, welche Un-
terstiitzung der evaluierte Fachbereich braucht und erwartet,
um die Ergebnisse aus den Evaluationen von Studium und
Lehre zu verwirklichen.

Die vorliegende Handreichung beschreibt idealtypisch die Idee
und das Entstehen von Zielvereinbarungen als ,Follow-up“-
Instrument der Evaluation im Nordverbund. Philipp Busch,
Mitarbeiter im Projekt ,Evaluation von Studium und Lehre" an
der Universitat Rostock, ist daftir zu danken, dass er die Erfah-
rungen mit den Zielvereinbarungen zusammengefasst und
systematisiert hat und sie nun - in aller gebotenen Kirze - den
Vertreterinnen und Vertretern zukinftig zu evaluierender Fa-
cher und auch anderen Interessierten als einleitende Informa-
tion zugénglich sind.
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Zielvereinbarungen als , Follow up® der Eva-
luation von Studium und Lehre

Philipp Busch

Die Evaluation hat sich auch in der hochschulpolitischen Dis-
kussion in Deutschland als das Verfahren zur Qualitatssiche-
rung in Studium und Lehre durchgesetzt. Sie soll die Hoch-
schulen beféhigen, nach innen die Qualitat der Studiengange
zu prufen, zu sichern und zu verbessern und nach auf3en tber
die Ausbildungsleistung Rechenschaft abzulegen.

Zu den ersten Evaluationsinitiativen an deutschen Hochschu-
len gehorte der Verbund Norddeutscher Universitaten: Bereits
seit 1994 evaluieren im ,Nordverbund“ die Universitaten Bre-
men, Hamburg, Kiel, Oldenburg und Rostock — und seit 1998
auch Greifswald — gemeinsam ihre Studiengdnge. In den ver-
gangenen sechs Jahren hat sich das Verfahren etabliert — an
den 15 Evaluationsrunden beteiligten sich 73 Fachbereiche
(bzw. Fakultaten bzw. Institute) — und einen gewissen Vorbild-
charakter gewonnen.*

Bei der Konzeption des Evaluationsverfahrens haben die
Rektoren und Prasidenten der am Nordverbund beteiligten
Universitaten die ,Qualitatssorge” in den Mittelpunkt gertckt:
Das Verfahren widmet sich primér der Analyse der Wirklichkeit
von Studium und Lehre auf dem Hintergrund der durch ein
Fach selbst gesteckten Ziele, um so Starken und Schwéchen
in den Studiengéngen aufzudecken. Es erfolgt in den beiden

' Vgl. HRK, Wegweiser 2000 durch die Qualitatssicherung in Lehre und
Studium (Dokumente & Informationen 2/2000), Bonn 2000.
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Schritte der internen bzw. Selbstevaluation und der externen
bzw. Fremdevaluation.

Aus der Intention der Qualitéatssorge ergibt sich die Notwen-
digkeit, fur die weitere Entwicklung eines Faches Konsequen-
zen aus den Erkenntnissen der Evaluation zu ziehen. Damit in
diesem Sinne die Evaluation nicht folgenlos bleibt, sieht das
Verfahren des Nordverbundes die beiden Schritte Auswerten-
de Konferenz und Zielvereinbarung zwischen einem evaluier-
ten Fach und der jeweiligen Universitatsleitung vor.

Es ist die Absicht dieser Handreichung, aus der und fir die
Praxis von Evaluation das Instrument der Zielvereinbarung
naher vorzustellen. Sie beruht auf den Erfahrungen, die im
Nordverbund in den vergangenen Jahren gesammelt wurden,
und wendet sich in erster Linie an Vertreterinnen und Vertreter
der Facher in den beteiligten Universitaten, die ein Evaluati-
onsverfahren durchlaufen (werden), aber auch an Interessierte
aullerhalb des Nordverbundes.

Im Folgenden wird zunachst das Evaluationsverfahren des
Nordverbundes umrissen, um anschlieRend Idee und Ge-
genstand sowie Entstehung und Umsetzung von Zielverein-
barungen zu erlautern.

Kurze Skizze des Evaluationsverfahrens

Themen

Die Evaluation im Nordverbund hat jeweils Studium und Lehre
in den Studiengéngen eines Faches zum Gegenstand. Sie

14



Skizze des Evaluationsverfahrens

thematisiert einmal die Bildungs- und Ausbildungsziele sowie
Studienprofile und -schwerpunkte und beschreibt aul3erdem
Planung und Organisation des Studiums, Lehr- und Lernfor-
men sowie Beratung und Betreuung der Studierenden. Dar-
Uber hinaus werden auf der Grundlage statistischer Angaben
die Entwicklungen der Studienverlaufe sowie der Studieren-
den- und Absolventenzahlen interpretiert. Es erfolgt ebenfalls
eine Einschatzung der personellen, sachlichen und finanziel-
len Ausstattung fir Studium und Lehre. SchlieR3lich flieRen in
die Evaluation auch Reformvorhaben und Initiativen zur Qua-
litatssicherung ein.

Akteure

Als evaluierte Einheiten und zugleich Akteure der Evaluation
treten entsprechend der Ausrichtung auf Studiengange die
Einrichtungen in Erscheinung, die die Studiengange jeweils
anbieten und verantworten, d.h. in der Regel Fakultaten,
Fachbereiche oder Institute (im Folgenden durchgehend als
.Fachbereich* bezeichnet). Geplant und initiiert werden die
Verfahren durch die Universitatsleitungen; sie Ubertragen die
Beratung und Begleitung der Fachbereiche einer Mitarbeiterin
bzw. einem Mitarbeiter fur Evaluation in der Zentralen Ver-
waltung. Die Koordination und Begleitung der Verfahren tber-
nimmt eine Geschaftsstelle, die die sechs Universititen ge-
meinsam tragen.

Interne Evaluation

Der erste Verfahrensschritt besteht in der internen Evaluation:
Anhand eines vorgegebenen Frageleitfadens und Themenka-
taloges — jeweils den Besonderheiten eines Faches angepasst

15
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— untersuchen und diskutieren die Fachbereiche die Wirklich-
keit von Studium und Lehre. Jeder Fachbereich legt die Er-
kenntnisse in einer Selbstbeschreibung nieder.

Externe Evaluation

Die Binnensicht wird im zweiten Verfahrensschritt um die Per-
spektive(n) externer Gutachterinnen und Gutachter erganzt.
Durch die Fachbereiche im Konsens vorgeschlagene Kolle-
ginnen und Kollegen von aul3erhalb des Nordverbundes wiur-
digen die Selbstbeschreibungen und flhren bei anderthalbta-
gigen Vor-Ort-Besuchen in den Fachbereichen Gesprache mit
mdoglichst vielen an Studium und Lehre Beteiligten. Ihre Ein-
schatzungen und Empfehlungen geben sie in einem gutach-
terlichen Bericht wieder.

Auswertende Konferenz

Mit der Auswertenden Konferenz wird die Briicke von der A-
nalyse hin zu den Folgen der Evaluation geschlagen. Zu die-
ser zweitagigen Klausurtagung kommen die Gutachterinnen
und Gutachter, die Vertreterinnen und Vertreter der Fachbe-
reiche und die Universitatsleitungen aus den beteiligten Uni-
versitaten zusammen. Die Gutachterinnen und Gutachter dis-
kutieren ihre Berichte intern mit den Fachbereichen, die ihrer-
seits mit ihrer jeweiligen Universitatsleitung mogliche Konse-
guenzen erdrtern. Die Fachbereiche stellen einander im Ple-
num die wichtigsten Ergebnisse aus der Evaluation vor und
tauschen Ideen fir Reformmalinahmen aus, die Eingang in
eine Zielvereinbarung finden kénnen. Insofern beginnt mit der
Auswertende Konferenz die Ergebnissicherung, das “Follow

up”.

16



Skizze des Evaluationsverfahrens

Veroffentlichung

Die Evaluation im Nordverbund wird prinzipiell dokumentiert.
Allerdings bestimmen die Fachbereiche selber und erst wah-
rend der Auswertenden Konferenz, in welchem Umfang das
Verfahren offen gelegt wird. Die Veroffentlichungen erfolgen
entweder in einem gemeinsamen Band fir den gesamten
Nordverbund oder separat fur die einzelnen Universitaten. Sie
enthalten in der Regel eine Verfahrensbeschreibung, den gu-
tachterlichen Bericht und eine Stellungnahme der Fachberei-
che mit einer Darstellung der wichtigsten Ergebnisse.

Starken

Die bisherigen Evaluationsrunden haben einige Aspekte als
Starken des Verfahrens hervortreten lassen. Dazu gehért das
Verstandnis der Evaluation als kommunikativer Prozess: Im
Mittelpunkt steht die qualitative Analyse von Studium und Leh-
re, an der sich in allen Phasen Lehrende und Studierende
gleichermalf3en beteiligen. Weitgehend unabhangig von Ent-
scheidungen lber die Ressourcenverteilung bestimmen sie
Ziele und MaRnahmen der Qualitatssicherung und -verbes-
serung in Studium und Lehre.

Als entscheidende Voraussetzung hat sich dabei die doppelte
Autonomie im Verfahren erwiesen: Zum einen fuhren die Uni-
versitaten die Evaluation in eigener Verantwortung, ohne Be-
teiligung und Einflussnahme der Bildungsministerien bzw. -
behorden durch; zum anderen bestimmen die Fachbereiche
die Inhalte des Verfahrens mit. Die Kooperation im Nordver-
bund sté3t auRerdem einen intensiven Erfahrungsaustausch
zwischen den Beteiligten an.

17
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SchlieB3lich zahlt auch das ,Follow-up“-Instrument der Zielver-
einbarung als Besonderheit des Nordverbund-Verfahrens zu
dessen Starken.

Idee & Gegenstand der Zielvereinbarung
Intention

Mit der Zielvereinbarung erfolgt fir ein Fach die Bestimmung
von Konsequenzen, die aus der Evaluation gezogen werden.
Die Grundlage findet sich in den Ergebnissen dieser Analyse,
wie sie in der Selbstbeschreibung und im gutachterlichen Be-
richt festgehalten sind. Die Zielvereinbarung setzt darauf auf-
bauend einen verbindlichen Handlungsrahmen zur Qualitatssi-
cherung und -verbesserung. Auf diese Weise gewahrleistet sie
die Nachhaltigkeit des Evaluationsverfahrens.

Charakter

Die Zielvereinbarung schlieBen der evaluierte Fachbereich
und die Universitatsleitung, in der Regel vertreten durch den
Fachbereichssprecher und den Rektor bzw. Prasidenten. Ihr
ist in erster Linie der Charakter einer ,Selbstverpflichtung auf
Gegenseitigkeit* zu eigen: Der Fachbereich beschliel3t nicht
nur die Konsequenzen aus der Evaluation, sondern legt sich
gegenuber der Universitatsleitung auch auf seine Reformziele
und -maflinahmen fest; die Universitatsleitung sagt ihrerseits
dem Fachbereich die Unterstitzung bei der Umsetzung zu,
sowohl bezogen auf die Vereinbarung im Allgemeinen als
auch auf konkrete Projekte im Besonderen.

18



Idee & Gegenstand

Dem Verstandnis der Evaluation als kommunikativer Prozess
entsprechend erwachst die Verbindlichkeit der Zielvereinba-
rung nicht aus ihrer Rechtsférmigkeit: Weder ist die Erfullung
gegenseitig einklagbar noch drohen bislang bei der Nicht-
Erflllung Sanktionen finanzieller Art. (Allerdings wird diskutiert,
dass langfristig die Nicht-Erfullung der selbst gesetzten Vor-
haben Sanktionen bei der universitatsinternen Vergabe von
Sachmitteln fur Forschung und Lehre nach sich ziehen soll.)
Die Zielvereinbarung setzt vielmehr die Anerkennung der E-
valuation und ihrer Konsequenzen im Fachbereich und in der
Universitatsleitung voraus; ohne die grundlegende Akzeptanz
der Ergebnisse des Verfahrens sind Reformen nicht durch-
oder umzusetzen.

Inhalte

Gegenstand der Zielvereinbarung sind Reformziele und Re-
formmalnahmen, die der Fachbereich fir sich als Konse-
guenzen aus der Evaluation definiert: Es werden zum einen
auf einer ,strategischen Ebene* Entwicklungen vereinbart, die
der Fachbereich und die Universitatsleitung in Studium und
Lehre anstreben. Auf der ,operationalen Ebene” werden Mal3-
nahmen festgelegt, die die Entwicklungsziele untersetzen oder
auf einzelne Erkenntnisse aus der Evaluation reagieren. Dabei
werden Ziele und MaRnahmen so formuliert, dass sowohl der
Fachbereich als auch die Universitatsleitung nachvollziehen
kénnen, ob die einzelnen Vorhaben umgesetzt werden und
auch zum gewauinschten Erfolg fuhren.

Inhaltlich orientiert sich eine Zielvereinbarung am Themenka-
talog der Evaluation von Studium und Lehre. Die Ziele und
Mafl3nahmen richten sich deshalb in der Regel auf die Profilbil-
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dung eines Faches, die Curricula der zugehoérigen Studien-
génge, die Betreuung der und Kommunikation mit den Studie-
renden und die Rahmenbedingungen von Studium und Lehre.

Auf dem Hintergrund der bisher geschlossenen Zielvereinba-
rungen lassen sich konkretere Beispiele nennen:

20

Hinsichtlich der Profilbildung waren als Ziele eine Neuge-
wichtung der Studienschwerpunkte oder die Internationali-
sierung denkbar. Zugehdrige Manahmen kénnten die Dis-
kussion eines (neuen) Leitbildes oder die Intensivierung der
Auslandskontakte des Faches sein.

Mit Blick auf die Curricula lagen mdgliche Ziele in der aktu-
alisierten Berufsorientierung eines Studienganges oder
dessen stéarkerer Strukturierung. Dem lie3en sich als Mal3-
nahmen beispielsweise die Einfihrung (bzw. Veranderung)
eines Berufspraktikums oder die Modularisierung des Stu-
dienangebotes zuordnen.

Fur die Betreuung der und die Kommunikation mit den Stu-
dierenden konnten als Ziele die verbesserte Begleitung in
der Studieneingangsphase oder eine intensivere Eintibung
wissenschaftlichen Arbeitens gesetzt werden. Diese Ziele
waren mit MalBnhahmen wie der Konzeption einer Orientie-
rungswoche fir Studierende im ersten Fachsemester oder
Tutorien fur wissenschaftliches Schreiben zu konkretisie-
ren.

Bei den Rahmenbedingungen bezdgen sich denkbare Ziele
auf die Bibliothekssituation oder die Personalausstattung.
Als MaRnahmen lieBen sich die Ausweitung der Offnungs-



Entstehung & Struktur

zeiten der Bibliothek oder die kurzfristige Bereitstellung von
Mitteln beispielsweise fir einen Lehrauftrag vereinbaren.

Zur Umsetzung der Zielvereinbarung stehen den Universitats-
leitungen Reformfonds zur Verflgung, die in den einzelnen
Universitaten unterschiedlich ausgestattet sind. In der Regel
werden fir einzelne Projekte begrenzte Anschub- oder Ein-
mal-Finanzierungen bereitgestellt.

Entstehung & Struktur der Zielvereinbarung
Entstehung

Die Zielvereinbarungen resultieren aus einem Verstandigungs-
prozess, in dessen Verlauf sich der Fachbereich und die Uni-
versitatsleitung auf einen endgiltigen Text einigen. Zunachst
unterbreitet der Fachbereich Vorschlage fir die Zielvereinba-
rung, die anschlieBend mit der Universitatsleitung diskutiert
und gegebenenfalls erganzt oder modifiziert werden.

Das Verfahren nimmt seinen Ausgang bei der Auswertenden
Konferenz. Hier sammeln Vertreter des Fachbereiches im Ge-
sprach untereinander, mit der Universitatsleitung und mit den
Kolleginnen und Kollegen aus anderen Universitaten des
Nordverbundes Ideen fur Ziele und MafRnahmen, die sie als
Konsequenzen aus der Evaluation ziehen konnen. Diese
Ideensammlungen werden protokolliert und im Anschluss an
die Auswertende Konferenz den Fachbereichen zur Verfligung
gestellt.
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Zielvereinbarungen als ,Follow up“ der Evaluation

Ausgehend vom Protokoll und vor allem von der Selbstbe-
schreibung und dem gutachterlichen Bericht diskutiert, erwei-
tert und konkretisiert der Fachbereich die ersten Uberlegungen
zu mdoglichen Konsequenzen. Am Ende der fachinternen Be-
ratungen steht ein Entwurf der Zielvereinbarung, den der
Fachbereich der Universitatsleitung als Grundlage fur die Ver-
handlungen vorlegt.

Die Universitatsleitung wirdigt den Entwurf aus dem Fachbe-
reich vor dem Hintergrund der Evaluationsergebnisse. Aul3er-
dem prift sie die gesetzten Ziele und die geplanten MalRnah-
men mit Blick auf die Strukturplanung und die Ressourcen der
Universitat, um so die Realisierbarkeit der Zielvereinbarung zu
gewahrleisten. Gegebenenfalls schlagt sie Modifikationen oder
Erganzungen des Entwurfes aus dem Fachbereich vor. Je
nach Problemlage verhandeln der Fachbereich und die Uni-
versitatsleitung in einer oder mehreren Gesprachsrunden die
Zielvereinbarung.

Da Zielvereinbarungen als Instrument fir das Management in
einer Hochschule noch neu sind, bieten die Evaluationsmitar-
beiterinnen bzw. -mitarbeiter aus der Zentralen Verwaltung
den Fachbereichen an, die Entstehung der Zielvereinbarung
im Fachbereich zu begleiten. Haufig unterstiitzen sie die Dis-
kussion, indem sie einen ersten Entwurf der Zielvereinbarung
fur den Fachbereich verfassen. Fur die Universitatsleitungen
sehen sie die Entwirfe aus den Fachbereichen daraufhin
durch, inwieweit die Empfehlungen des gutachterlichen Be-
richtes sowie die bereits in der Selbstbeschreibung angekin-
digten Vorhaben bertcksichtigt sind.
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Entstehung & Struktur

Der Entstehungsprozess einer Zielvereinbarung sollte nicht
langer als sechs Monate dauern, um einen zur Evaluation re-
lativ zeitnahen Abschluss zu erreichen. Wenn sich der Fach-
bereich und die Universitatsleitung auf den endgultigen Inhalt
der Zielvereinbarung verstandigt haben, wird der Text in eine
‘unterschriftsreife’ Form gebracht. Das Dokument unterzeich-
nen fir den Fachbereich eine Sprecherin bzw. ein Sprecher
und der Rektor bzw. Prasident fur die Universitatsleitung.

Die Zielvereinbarung wird in den meisten Universitaten des
Nordverbundes als das Ergebnis einer Evaluation zumindest
universitatsintern und h&ufig auch fir die Allgemeinheit verof-
fentlicht.

Struktur

An den Universitaten des Nordverbundes haben sich unter-
schiedliche Muster fur die Form von Zielvereinbarungen entwi-
ckelt. Sie beinhalten jedoch im Wesentlichen dieselben Struk-
turelemente.

In einer Praambel erfolgt zum einen die Riuckbindung an die
Ergebnisse aus der Evaluation. Zum anderen verweist sie auf
die ,Qualitatssorge* als die Intention der Zielvereinbarung.

Der Hauptteil fuhrt die vereinbarten Ziele an und legt die ihnen
zugeordneten MalRnahmen fest. Fur die einzelnen MaRnah-
men werden Personen benannt, die fur die Umsetzung ver-
antwortlich sind, und Zeitrdume abgesteckt, innerhalb derer
die Umsetzung erfolgen soll.
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Zielvereinbarungen als ,Follow up“ der Evaluation

Die Gesamtlaufzeit der Zielvereinbarung — in der Regel zwei
Jahre — und Verabredungen zu Nachgesprachen Uber den
Stand der Umsetzung werden meist in einer Schlussbemer-
kung festgelegt.

Umsetzung

Die Konkretisierung der vereinbarten Ziele durch Ma3nahmen
und durch die Bestimmung von Verantwortlichen und Zeitrau-
men fur die Umsetzung soll sicher stellen, dass die Zielverein-
barung Friichte tragt. Aus diesem Grund wird aul3erdem die
Umsetzung der Zielvereinbarung in Nachgesprachen zwischen
der Universitatsleitung und dem Fachbereich thematisiert und
durch eine Evaluationsmitarbeiterin bzw. einen -mitarbeiter
kontinuierlich begleitet.

Ein Jahr nach Unterzeichnung der Zielvereinbarung findet zwi-
schen dem Fachbereich und der Universitatsleitung ein erstes
Nachgesprach statt, in dem es um den Stand von Umsetzung
und Zielerreichung und den Erfolg eingeleiteter MaRnahmen
geht. Das Gesprach bietet auch die Gelegenheit, Ziele neu
auszurichten und ergadnzende oder alternative Mal3nahmen zu
bestimmen, um so die Zielvereinbarung einer veranderten Si-
tuation anzupassen.

Am Ende der zweijahrigen Laufzeit der Zielvereinbarung tref-
fen sich die Universitatsleitung und der Fachbereich zu einem
Abschlussgespréch. Hier berichtet das Fach Uber die Umset-
zung und die Auswirkungen der Zielvereinbarung. Im Ergebnis
dieses Gespraches kann die Laufzeit der Zielvereinbarung
verlangert werden, wenn noch nicht alle Ziele erreicht oder
MalRnahmen nicht umgesetzt sind. Eine andere Mdglichkeit
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Erfahrungen & Perspektiven

besteht darin, die Zielvereinbarung mit neuen Zielen und
MalRnahmen fortzuschreiben.

Zwischen diesen Nachgesprachen erkundigen sich eine Eva-
luationsmitarbeiterin bzw. ein -mitarbeiter in Abhéngigkeit von
den festgesetzten Zeitraumen bei den jeweils Verantwortlichen
nach der Erflllung der einzelnen MaRnahmen. Bei nicht er-
folgter Umsetzung suchen sie mdgliche Hindernisse und hel-
fen, Probleme zu beseitigen. Sind die MaRnahmen umgesetzt
worden, fragen sie nach den Folgen fur die Wirklichkeit von
Studium und Lehre.

Inwieweit die Zielvereinbarung Auswirkungen auf die Situation
von Studium und Lehre hatte und mit ihr Konsequenzen aus
der Evaluation gezogen wurden, thematisiert schlief3lich auch
eine erneute Evaluation von Studium und Lehre im Fach, die
in etwa acht bis zehn Jahre — so der aktuelle Stand der Dis-
kussion — nach dem ersten Verfahren stattfindet.

Erfahrungen & Perspektiven

Idee und Gegenstand, Entstehung und Struktur der Zielver-
einbarung sind hier idealtypisch skizziert. In den Universitaten
des Nordverbundes liegen inzwischen eine Reihe von Zielver-
einbarungen vor, die einmal mehr, einmal weniger dem vorge-
stellten Modell folgen. So wie sich die konkreten Ablaufe der
Evaluationsrunden in den einzelnen Fachern unterscheiden,
variieren auch die Zielvereinbarungen und ihre Verhandlungen
von Universitat zu Universitat und von Fach zu Fach. Gleich-
wohl lassen sich gemeinsame Erfahrungen mit dem Instru-
ment Zielvereinbarung benennen.
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Zielvereinbarungen als ,Follow up“ der Evaluation

Als grundlegende Voraussetzung flir das Gelingen einer Ziel-
vereinbarung — wie auch fir die Evaluation insgesamt — hat
sich ein umfassender Diskussionsprozess im Fach erwiesen.
Das Verfahren des Nordverbundes sieht zu diesem Zweck die
Beteiligung aller Lehrenden und Studierenden sowohl in der
internen als auch in der externen Evaluation vor. Aber auch
die Auswertung der Ergebnisse aus der Evaluation und die
Bestimmung der Konsequenzen muss das gesamte Fach ein-
beziehen. Nur so kommt eine Zielvereinbarung zustande, die
im Fach breit akzeptiert und deren Umsetzung unterstutzt
wird.

In diesem Sinne setzt eine Zielvereinbarung ebenfalls wech-
selseitiges Vertrauen zwischen dem jeweiligen Fachbereich
und der Universitatsleitung voraus. Um diese Vertrauensbasis
herzustellen, versichern die meisten Universitatsleitungen im
Nordverbund ihren Fachbereichen zu Beginn der Evaluation,
keine negativen Entscheidungen Uber die personellen, séachli-
chen oder finanziellen Ressourcen eines Faches aus der Eva-
luation abzuleiten. Zudem werden die Mal3nahmen und Ziele,
die in der Zielvereinbarung festgehalten werden, von den
Fachbereichen definiert; die Universitatsleitung pruft lediglich,
ob die Ziele mit der Hochschulentwicklungsplanung und den
Rahmenbedingungen der Universitat in Einklang zu bringen
sind.

Bei der Ausgestaltung der Zielvereinbarungen sollte die Ge-
wichtung von kurzfristig realisierbaren Maf3nahmen und lang-
fristig anzustrebenden Entwicklungen der jeweiligen Situation
des Fachbereiches angemessen sein. Dabei hat sich bislang
gezeigt, dass die Zielvereinbarungen starker einem Leitbild
von Studium und Lehre eines Faches folgen und noch be-
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Erfahrungen & Perspektiven

wusster Zielsetzungen fur dessen weitere Entwicklung auf-
nehmen sollten. Ausgehend von den Gutachten riicken Ziel-
vereinbarungen bisher haufig einzelne Malinahmen zur Behe-
bung konkreter Missstande in den Mittelpunkt und betonen
weniger die strategische Ebene.

Dies resultiert zum Teil auch daraus, dass auf der strategi-
schen Ebene die — von den Gutachterkommission haufig ge-
stutzten — Vorstellungen und Winsche eines Faches bei-
spielsweise zur personellen Struktur mit der Hochschulent-
wicklungsplanung der Universitat schwer in Einklang zu brin-
gen sind.

Auf diesem Hintergrund liegt der Erfolg der Zielvereinbarungen
hauptséachlich in den erreichten Verbesserungen beispielswei-
se in der Studienorganisation durch eine bessere Abstimmung
von Lehrveranstaltungen oder in der Studierendenbetreuung
durch Tutorien in der Studieneingangsphase. Es handelt sich
um Folgen, die sich bemerkbar im Studienalltag auswirken.

Fur die Zukunft des Instrumentes Zielvereinbarung liegt erheb-
liches Potential darin, in noch groRRerem Mald die Leitbilddis-
kussion und die Entwicklungsplanung eines Faches einzube-
ziehen.
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Zielvereinbarungen als ,Follow up“ der Evaluation

Literaturhinweise

Dokumentierte Evaluationen im Nordverbund
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Gemeinsamer Abschlussbericht der Universitaten Hamburg
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Evaluation von Studium und Lehre in den Fachern Informa-
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Evaluation von Studium und Lehre im Fach Geschichte an
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1998.

Evaluation von Studium und Lehre im Fach Chemie an der
Universitat Rostock im Studienjahr 1996/97. Dokumentati-
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Evaluation von Studium und Lehre im Fach Mathematik
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Evaluation von Studium und Lehre im Fach Geowissen-
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Evaluation von Studium und Lehre im Fach Anglistik an
der Universitdt Rostock im Studienjahr 1997/98. Doku-
mentation, hrsg. v. Rektor der Universitat Rostock, Rostock
2000.
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um und Lehre. Evaluation im Verbund Norddeutscher Uni-
versitdten - Follow-up-Elemente des Verfahrens. In: Profil-
bildung. Standards. Selbststeuerung. Ein Dialog zwischen
Hochschulforschung und Reformpraxis, hrsg. v. J. Ol-
bertz/P. Pasternack, Weinheim 1999, S. 241-248.

= Timm, Jirgen: Kontraktmanagement und Zielvereinbarun-
gen. In: ReformUniversitaten. Leistungsfahigkeit durch Ei-
genverantwortung. Symposium am 7. und 8. Oktober 1999
im Wissenschaftszentrum Bonn, hrsg. v. Stifterverband fir
die Deutsche Wissenschatft, S. 62-67.

= Voegelin, Ludwig: Evaluation im Verbund norddeutscher
Hochschulen - Wirksamkeitsanalyse. In: Wirksamkeit der
internen und externen Evaluation von Lehre und Studium.
Mit Berichten aus den Landern Bremen, Flandern, Nieder-
lande, Niedersachsen und Nordrhein-Westfalen (HIS-
Kurzinformation A 12/97), Hannover 1997, S. 2-8.

= Klausurtagung uber Zielvereinbarungen am 4. und 5. Juni
1999 im Haus Rissen. Dokumentation, hrsg. v. Projekt Uni-
versitatsentwicklung der Universitdt Hamburg, Hamburg
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= Wenn Kontrakte laufen lernen. Forum flr Organisations-
entwicklung No. 5; hrsg. v. d. Universitat Bremen, Organi-
sationsentwicklungsgruppe, Bremen 2000.
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Zielvereinbarungen als ,Follow up“ der Evaluation

= Hochschulen und Zielvereinbarungen - neue Perspektiven
der Autonomie: vertrauen - verhandeln - vereinbaren, hrsg.
v. J. Fedrowitz u.a., Gitersloh 1999.
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Anhang:

Evaluationen und Zielvereinbarungen an den
Universitaten des Nordverbundes



Ansprechpartner/in Universitat Bremen

Ludwig Voegelin

Dezernat 1

Sachgeb. 13, Lehre u. Studium

PF 33 04 40
28334 Bremen

Tel:  (0421)2 182787

Fax: (0421)2 184414
voegelin@uni-bremen.de
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Birte Gréafing

Dezernat 1

Sachgeb. 13, Lehre u. Studium

Projekt Evaluation

PF 33 04 40
28334 Bremen

Tel..  (0421)2 187780
Fax: (0421)21844 14
graefing@uni-bremen.de



Universitat Bremen

Evaluationen im Fach

Biologie

Chemie

Physik

Mathematik

Informatik
Geowissenschaften
Geographie

Anglistik

Germanistik

Romanistik

Geschichte

Philosophie
Erziehungswissenschaften
Psychologie
Sportwissenschaft
Wirtschaftswissenschaften
Rechtswissenschaft

Politikwissenschaft & Soziologie

im Jahr

1994/95
1996/97
1998/99
1997/98
1995/96
1997/98
2000/01
1997/98
1994/95
1998/99
1996/97
2000/01
1998/99
1999/2000
1999/2000
1995/96
1999/2000
2000/01

* in Form eines verbindlichen Gespréachsprotokolls

Zielvereinbarung

M &L
g
M
7*

*

oy R NN R OE Y,

** im Rahmen des Kontraktes zwischen Fachbereich und Universitétsleitung

M getroffen O nicht geschlossen

+# in Vorbereitung

2 laufendes Verfahren & EX und veroffentlicht (s. Literaturliste)
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Ansprechpartner/in
Ernst Moritz Arndt Universitat Greifswald

zur Zeit nicht besetzt
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Ernst Moritz Arndt Universitat
Greifswald

Evaluationen im Fach im Jahr Zielvereinbarung
Physik 1998/99 rd
Geographie 2000/01 g
Philosophie 2000/01 bd
Psychologie 1999/2000 rd
Sportwissenschaft 1999/2000 rd
Rechtswissenschaft 1999/2000 e

M getroffen O nicht geschlossen +# in Vorbereitung

g laufendes Verfahren & L1 und verdffentlicht (s. Literaturliste)
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Ansprechpartnerinnen Universitat Hamburg

Dr. Karin Fischer-Bluhm

Verbund Norddeutscher
Universitaten

Edmund-Siemers-Allee 1
20146 Hamburg

Tel.. (040) 4 28 38 63 17

Fax:  (040) 4 28 38 53 63
fischer-bluhm@uni-hamburg.de
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Carmen Tschirkov
Susanne Zemene

Verbund Norddeutscher
Universitaten

Edmund-Siemers-Allee 1
20146 Hamburg

Tel.: (040) 4 28 3863 16
Fax: (040) 4 28 38 53 63
carmen.tschirkov@uni-hamburg.de
susanne.zemene@uni-hamburg.de



Universitat Hamburg

Evaluationen im Fach im Jahr
Biologie* 1994/95
Chemie 1996/97
Physik 1998/99
Mathematik 1997/98
Informatik 1995/96
Geowissenschaften 1997/98
Geographie 2000/01
Germanistik* 1994/95
Romanistik 1998/99
Geschichte 1996/97
Philosophie 2000/01
Erziehungswissenschaften 1998/99
Psychologie 1999/2000
Sportwissenschaft 1999/2000
Wirtschaftswissenschaften 1995/96
Rechtswissenschaft 1999/2000
Politikwissenschaft & Soziologie 2000/01
* nicht im Nordverbund evaluiert

M getroffen O nicht geschlossen

Zielvereinbarung

M &L
O
4]
M & D
M & D
M &

&

W OX K E™OYE™
Ro

# in Vorbereitung

2 laufendes Verfahren & IE und veréffentlicht (s. Literaturhinweise)
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Ansprechpartner Christian-Albrechts-Universitat zu Kiel

Michael Erdmann

Controlling

Olshausenstrafie 40
24098 Kiel

Tel:  (0431)8807336
Fax.  (0431) 8 80 25 39

erdmann@zentr-verw.uni-kiel.de
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Christian-Albrechts-Universitat

zu Kiel

Evaluationen im Fach im Jahr
Biologie* 1994/95
Chemie 1996/97
Mathematik 1997/98
Geowissenschaften 1997/98
Germanistik* 1994/95
Anglistik 1997/98
Romanistik 1998/99
Geschichte 1996/97
Philosophie 2000/01
Erziehungswissenschaften 1998/99
Psychologie 1999/2000
Sportwissenschaft 1999/2000
Wirtschaftswissenschaften 1995/96
Rechtswissenschaft 1999/2000
* nicht im Nordverbund evaluiert

M getroffen O nicht geschlossen

Zielvereinbarung

a
4]
]
M &L
O
4]
&
4]
g
e
&
e
O
e

+# in Vorbereitung

2 laufendes Verfahren & [ und verdffentlicht (s. Literaturliste)
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Ansprechpartner Carl von Ossietzky Universitat Oldenburg
Yorck Hener
Dezernat 5 - Planung

Dezernent

Ammerlander Heerstr. 114-118
26111 Oldenburg

Tel.: (0441) 798 - 24 67

Fax: (0441) 798 - 24 52
hener@admin.uni-oldenburg.de
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Carl von Ossietzky Universitat
Oldenburg

Evaluationen im Fach im Jahr Zielvereinbarung
Biologie (VNU) 1994/95 M
Biologie (ZEVA) 1999/2000 e
Chemie (ZEVA) 1996/97 o
Physik 1998/99 M &
Mathematik (ZEVA) 1997/98 M
Informatik 1995/96 M
Germanistik 1994/95 O
Anglistik 1997/98 4]
Geschichte (ZEVA) 1996/97 M
Philosophie 2000/01 bd
Erziehungswissenschaften 1998/99 M
Psychologie 1999/2000 rd
Sportwissenschaft 1999/2000 rd
Politikwiss. & Soziologie (ZEvA) 1999/2000 rd
Wirtschafts- & Rechtswiss. 1995/96 4]
Grundwissenschaften und Wahl- ~ 2000/01 b4

pflichtfacher im Lehramt Grund-,
Haupt- und Realschulen, Sonder-
schulen und Gymnasien (ZEvA)

M getroffen O nicht geschlossen +# in Vorbereitung
g laufendes Verfahren & EJ und veroffentlicht (s. Literaturliste)

ZEvA = durch die Zentrale Evaluations- und Akkreditierungsagentur Hannover
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Ansprechpartner/in Universitat Rostock

Dr. Sabine Teichmann

Dezernat Studium und Lehre

18051 Rostock

Tel:  (0381)4 981240

Fax: (0381) 4981241

sabine.teichmann
@verwaltung.uni-rostock.de

42

Philipp Busch

Dezernat Studium und Lehre
Projekt ,Evaluation®

18051 Rostock

Tel.  (0381)4 981243

Fax:  (0381)4 981241

philipp.busch
@verwaltung.uni-rostock.de



Universitat Rostock

Evaluationen im Fach im Jahr Zielvereinbarung
Biologie 1994/95 O
Chemie 1996/97 M&
Physik 1998/99 M
Mathematik 1997/98 M&
Informatik 1995/96 M &
Elektrotechnik* 1997/98 O
Maschinenbau* 1997/98 M
Anglistik 1997/98 M&
Romanistik 1998/99 rd
Geschichte 1996/97 M &
Philosophie 2000/01 bd
Erziehungswissenschaften 1998/99 rd
Sportwissenschaft 1999/2000 rd
Wirtschaftswissenschaften 1995/96 M&
Rechtswissenschaft 1999/2000 M
Politikwissenschaft & Soziologie 2000/01 b

* nicht im Nordverbund evaluiert
M getroffen O nicht geschlossen +# in Vorbereitung

2 laufendes Verfahren & [ und veroffentlicht (s. Literaturliste)
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Anhang:

Vereinbarung

zwischen der Universitatsleitung und dem
Fachbereich Erziehungswissenschaft der
Universitat Hamburg

Anmerkung des Fachbereichs Erziehungswissenschaft in
Hamburg

Die vorliegende Vereinbarung gehort nicht in die gleiche Kate-
gorie wie die Ziel- und Leistungsvereinbarung, die zwischen
dem Présidenten der Universitadt Hamburg und der Hamburger
Wissenschaftssenatorin geschlossen wurde.

Die vorliegende Vereinbarung stellte die Basis fir eine weitere
Vereinbarung zwischen dem Fachbereich Erziehungswissen-
schaft und dem Présidenten der Universitdt Hamburg dar, die
in Bezug auf das 1998 verabschiedete neue Leitbild der Uni-
versitat geschlossen wurde.
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