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Gemeinsame Ziele für heterogene Fakultäten  
Ein Projektbericht zum Change Management 

 
 
 
 

Bologna-Prozess, Akkreditierung, Eva-
luation – es gab in den letzten Jahren 
viele Gelegenheiten, Studium und Leh-
re zu optimieren und in einigen Fällen 
ist dies sicher auch gelungen. Grund-
sätzlich haben aber die gesetzlichen An-
forderungen häufig eher zu einer ver-
besserten Darstellung als zur tatsächli-

chen Verbesserung von Prozessen geführt. Die Hochschulen haben rea-
giert, aber nicht immer zielgerichtet agiert. Insbesondere die Verständi-
gung innerhalb einer Hochschule über gemeinsame Ziele für einen Quali-
tätsentwicklungsprozess ist auf Grund der vielfältigen Fachkulturen oft 
schwierig. Das Projekt iQu: Integrierte Qualitätsoffensive in Lehre und 
Studium der Heinrich-Heine-Universität Düsseldorf, das seit April 2012 
durch den sogenannten Qualitätspakt Lehre für knapp fünf Jahre mit circa 
neun Millionen Euro gefördert wird, soll diese Herausforderung meistern. 

Das Gesamtvolumen des Förderprogramms beträgt rund zwei Milliar-
den Euro. Diese Investition in die Hochschulen sollte nicht nur die zeit-
lich befristete Umsetzung einzelner Maßnahmen zur Verbesserung der 
Lehre und der Studienbedingungen zu ermöglichen, sondern nachhaltige 
Veränderungsprozesse in diesem Bereich initiieren und unterstützen. 

Zusätzlich gibt es interne Anstöße, die Veränderung notwendig ma-
chen. Im Bewusstsein, dass Lehre verbesserungswürdig ist, erfolgt seit 
geraumer Zeit die Erhebung einer Fülle von Befragungsdaten zur „Quali-
tät der Lehre“ in unterschiedlichen Studienphasen und bei Absolventin-
nen und Absolventen. Vielfach bleiben aber noch konsequente, übergrei-
fende oder strategische Maßnahmen zur Verbesserung der Qualität aus. 
Die Nutzung der Evaluationsdaten begründet damit einen Veränderungs-
bedarf auch des Qualitätsmanagements selbst. 

Nachhaltige Veränderungsprozesse benötigen ein Gesamtkonzept und 
erfordern die Entwicklung einer gemeinsamen Strategie, was aber durch 
die Heterogenität der Fakultäten erschwert werden kann. 

Wie eine gemeinsame hochschulweite Ziel- und Strategieentwicklung 
gelingen kann, wird in diesem Artikel am Beispiel von iQu konkretisiert. 

Natalie Böddicker 
Düsseldorf 
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Anhand der ersten Erfahrungen bei der Umsetzung werden Erfolgs-
faktoren und Hindernisse identifiziert. Schließlich werden notwendige 
Schritte für eine dauerhafte Veränderung skizziert. 
 

Was wird verändert? 
 
Die Ausschreibung im Rahmen des Qualitätspakts Lehre hat die Chance 
geboten, sich mit den gegenwärtigen Änderungsbedarfen auseinanderzu-
setzen.  

Aufgrund der Stärken-Schwächen-Analyse der Heinrich-Heine-Uni-
versität Düsseldorf wurde Veränderungsbedarf in folgenden Handlungs-
feldern gesehen: 

 Auslastung und Betreuungsrelation in einigen Fächern, 
 fachliche Unterstützung durch Tutorien, 
 Beratung unter Berücksichtigung von Diversity-Aspekten, 
 Hochschuldidaktik, 
 eLearning und 
 Studierbarkeit – Optimierung der Studienbedingungen sowie Etablie-

rung eines Qualitätsmanagements für Lehre und Studium. 

Darüber hinaus wurde von einer engen Verknüpfung dieser Handlungs-
felder ausgegangen. Diese sollte in der Projektstruktur berücksichtigt 
werden und in der praktischen Umsetzung zum Ausdruck kommen. Wäh-
rend zusätzliches Lehrpersonal und Tutorien nur dort angesiedelt sind, 
wo sie benötigt werden und das Themenfeld Beratung vor allem in der 
Zentralen Studienberatung bzw. im Studierendenservicecenter sinnvoll 
verankert erscheint, werden die Themenfelder Hochschuldidaktik, eLear-
ning und Studierbarkeit in allen fünf Fakultäten der Heinrich-Heine-Uni-
versität und beteiligten zentralen Einrichtungen wie dem Zentrum für In-
formations- und Medientechnologie (ZIM) und der Verwaltungsabteilung 
Hochschul- und Qualitätsentwicklung bearbeitet. Innerhalb der Fakultä-
ten arbeiten die jeweiligen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in einem 
handlungsfeldübergreifenden Team zusammen. Diese Zusammenarbeit 
zeigt sich beispielsweise in der gemeinsamen Erstellung von Leitfäden 
für Lehrende zur Interpretation und Kommunikation von Lehrevaluati-
onsergebnissen. 

Fakultätsübergreifend arbeiten die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
in den jeweiligen Handlungsfeldern zusammen, zum Beispiel zur univer-
sitätsweiten Abstimmung von Evaluationsinstrumenten oder der Entwick-
lung einer eLearning-Strategie. 
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Neu ist auch die fakultätsübergreifende Kooperation und Kommuni-
kation zwischen den unterschiedlichen Handlungsfeldern. Bisher gab es 
jenseits der traditionellen Gremien, wie zum Beispiel der Ständigen 
Kommission für Lehre und Studienqualität, dafür keine Struktur und kei-
ne Erfahrungen. 

 
Übersicht 1: Netzwerkstruktur iQu 

Abkürzungen: IO: International Office, SSC: Studierendenservicecenter, ZIM: Zentrum für Informations‐ 
und Medientechnologie, HD: Hochschuldidaktik, eL: eLearning, Fachl. U: Fachliche Unterstützung durch 
Tutorien 

 
Der Veränderungsprozess bezieht sich damit vor allem auf die Etablie-
rung einer neuen Struktur innerhalb der Universität. Aufgaben, die bisher 
nebenher von anderen Funktionsträgern oder durch engagierte Lehrende 
erledigt wurden, werden nun von Personen übernommen, die eine ent-
sprechende Qualifizierung mitbringen – oder sich während der Projekt-
laufzeit (weiter)qualifizieren – und diesen speziellen Aufgaben hauptamt-
lich nachgehen. Mit der Anbindung dieser Stellen an die Fakultäten und 
Einrichtungen statt mit der Errichtung eines Zentrums oder einer Arbeits-
stelle wird der Unterschiedlichkeit der Fakultäten Rechnung getragen. 
Diese unterscheiden sich nicht nur in ihrer Fachkultur und den damit ver-
bundenen Arbeits- und Kommunikationsweisen, sondern auch beim 
Stand der Vorarbeiten in den verschiedenen Themenfeldern. 
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Wie wird verändert? 
 
Veränderungen erfolgen somit in der Universität im Aufbau, im Ablauf 
und im Verhalten. Die Veränderung aller drei Ebenen vollzieht sich in 
Organisationen in den Phasen Planung, Umsetzung und Evaluation (vgl. 
Stolzenberg/Heberle 2013: 2). 

Derartig tiefgreifende Einschnitte erfordern ein Veränderungsmanage-
ment. Dies ist an der Heinrich-Heine-Universität zunächst implizit mitge-
dacht worden und schlägt sich im Handlungsfeld Qualitätsmanagement 
und Prozessbegleitung nieder. Jedoch erfolgten die Planung und die ers-
ten Schritte der Umsetzung eher erfahrungsbasiert und intuitiv.  

Laut Stolzenberg und Heberle (2013: 6) lässt sich Veränderungsma-
nagement in vier Kernthemen unterteilen: 

1. Entwicklung und Umsetzung einer Vision, 
2. Kommunikation mit den Betroffenen, 
3. Beteiligung der Betroffenen und 
4. Qualifizierung der Betroffenen. 
 

Vision  

Zur Entwicklung einer Vision gehört zunächst die Analyse der Situation. 
Dies war auch bei der Beantragung des Projekts in Form einer datenba-
sierten Stärken-Schwächen-Analyse gefordert. Daraufhin wurden die Zie-
le für die einzelnen Handlungsfelder sowie Ideen zur Umsetzung in ei-
nem Kernteam unter Leitung des Prorektors für Lehre und Studienquali-
tät erarbeitet. Vertreten waren Akteure aus den Bereichen Qualitätsent-
wicklung für Lehre und Studium, Hochschuldidaktik, Beratung und 
eLearning. Es wäre wünschenswert gewesen, möglichst viele an der Ent-
wicklung dieser „Vision“ zu beteiligen, aber auf Grund der begrenzten 
Zeit bis zur Antragsabgabe war dies nicht möglich.  

Der Kern der Vision ist die Professionalisierung des Qualitätsmanage-
ments für Lehre und Studium, indem ausreichend und entsprechend qua-
lifiziertes Personal eingesetzt wird, die vielen vorhandenen Ansätze und 
Qualitätssicherungsinstrumente sinnvoll gebündelt und in konsequente 
Handlungen überführt werden. Dazu soll eine vertrauensvolle und frucht-
bare Zusammenarbeit zwischen Fakultäten und Verwaltung gefördert 
werden. 

In einem weiteren Schritt wurden die Fakultätsleitungen sowie Grup-
pen- und Interessenvertreterinnen und -vertreter eingebunden, um Akzep-
tanz für die Gesamtziele zu schaffen. Daran anschließend beteiligten sich 
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die Studiendekane und -dekaninnen mit Ideen für die konkrete Umset-
zung dieser Ziele in ihren Fakultäten. 

Zwischen der Einreichung des so entwickelten Antrags und seiner Be-
willligung in vollem Umfang lagen einige Monate, so dass einige der Be-
teiligten nicht mehr die gleichen Funktionen inne hatten und somit nicht 
mehr als Multiplikatoren wirken konnten. Die neuen Funktionsträger 
mussten erst informiert und überzeugt werden. Hier liegt ein erstes 
Hemmnis für Veränderungsprozesse an Universitäten, denn unter Um-
ständen verändert sich beim Semesterwechsel die gesamte Leitungsebe-
ne.  

Spätestens mit der Bewilligung war eine Projektorganisation notwen-
dig, die ein wichtiger Faktor für erfolgreiches Change Management dar-
stellt (vgl. Lauer 2010: 163). Allerdings war die hierfür geplante Perso-
nalmaßnahme noch längst nicht umgesetzt, so dass die bestehenden Res-
sourcen im Bereich Qualitätsentwicklung zusätzlich belastet werden 
mussten. 

Zur Projektorganisation gehört unter anderem die Auswahl qualifi-
zierten Personals, die Befreiung des Personals vom „Alltagsgeschäft“ und 
das Controlling (vgl. ebd.: 164f.). Um die unterschiedlichen Fachkulturen 
zu berücksichtigen, sollten die zukünftigen Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter nicht nur die fachliche Qualifikation für das jeweilige Handlungs-
feld, sondern auch einen entsprechenden wissenschaftlichen Hintergrund 
der jeweiligen Fakultät mitbringen. Die Stellenausschreibungen wurden 
gemeinsam mit den Fakultäten und Einrichtungen entworfen und die Per-
sonalauswahl erfolgte ebenfalls im gemeinsamen Einverständnis. Hierzu 
ist es vorteilhaft, wenn die Projektkoordination innerhalb der Hochschule 
bereits gut vernetzt ist.  

Da das Personal zusätzlich für die dem Projektantrag entsprechenden 
Tätigkeiten eingestellt wurde, gab es keine weiteren Aufgaben. Dieser 
Punkt wurde später noch durch Zielvereinbarungen gestärkt. Das Con-
trolling des Gesamtprojekts liegt ebenfalls in der Abteilung Hochschul- 
und Qualitätsentwicklung. 
 

Kommunikation 

Das zweite Kernthema, Kommunikation mit den Betroffenen – ebenfalls 
ein wichtiger Erfolgsfaktor (vgl. ebd.: 105f.) –, wurde und wird gemein-
sam von der Projektleitung und der Projektorganisation geplant und 
durchgeführt. Hierzu gehören die ganztägige Auftaktveranstaltung des 
Projekts mit allen direkt und indirekt Beteiligten sowie mit den Leitungs-
ebenen, die im halbjährlichen Rhythmus unter dem Titel iQu-Tag fortge-
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setzt wird, sogenannte iQu-Gesamtrunden mit allen Projektmitarbeiterin-
nen und -mitarbeitern im Abstand von zwei Monaten (Dauer eineinhalb 
Stunden), zweiwöchentliche Treffen der Handlungsfeldkoordinatorinnen 
und der Projektleiterin sowie regelmäßige Arbeitstreffen in den Hand-
lungsfeldern. Zusätzlich gibt es themenbezogene Arbeitsgruppen, die 
handlungsfeld- und fakultätsübergreifend besetzt sind. Für die Kommuni-
kation mit den in Bezug auf Fachkultur und Status sehr heterogen besetz-
ten Gruppen ist Kenntnis von und Erfahrung mit Moderationstechniken 
unerlässlich. Wichtig ist eine größtmögliche Transparenz zur Vertrauens-
bildung. 
 

Partizipation 

Damit erfolgt gleichzeitig die Beteiligung der direkt Betroffenen, da es 
bei allen Terminen nicht nur um Kommunikation im Sinne von Informa-
tion und Austausch geht, sondern um Themen und Teilprojekte, die wei-
ter zu bearbeiten sind, von allen Beteiligten vorgeschlagen und priorisiert 
werden. In den unterschiedlichen Arbeitstreffen werden gemeinsam, also 
unter Beteiligung aller Fakultäten, Standards und Richtlinien, z.B. für 
Evaluationsverfahren oder hochschuldidaktische Beratung entwickelt. 

Die Kommunikation mit und Beteiligung der gesamten Universität 
wird durch Hinzuziehen von Stakeholdern wie der Gleichstellungsbeauf-
tragten oder dem AStA-Vorstand zu den Gesamttreffen umgesetzt. 

Weitere Kommunikationswege sind interne Publikationsorgane, die 
Projektwebseite und Präsentationen des Projekts bei verschiedenen Ver-
anstaltungen. Hier ist Verbesserungspotential erkannt worden, das durch 
die fakultäts- und handlungsfeldübergreifende iQu-Arbeitsgruppe Öffent-
lichkeitsarbeit ausgefüllt werden soll.  

Der Aspekt der Beteiligung zeigt sich auch in der Kooperation mit be-
reits etablierten Bereichen der Universität. So arbeiten Evaluationsbeauf-
tragte, das International Office, der Studierendenservice und Studien-
gangskoordinatoren bzw. -koordinatorinnen Hand in Hand mit den iQu-
Mitarbeiterinnen und -Mitarbeitern und nehmen auch an den gemeinsa-
men Treffen teil. Die Kooperation wurde von Beginn an gefördert. In der 
Auftaktveranstaltung hat das gegenseitige Kennenlernen der Beteiligten 
einen großen Raum eingenommen. Dies wurde im Anschluss an die offi-
zielle Veranstaltung noch mit einem informellen Grillabend fortgeführt. 
Die verschiedenen Arbeitstreffen beinhalten zudem wechselnde Gruppen-
arbeiten. 
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Qualifizierung 

Genauso steht dem kooperierenden Personenkreis die Teilnahme an spe-
ziellen iQu-Fortbildungen offen. Beispielsweise gab es bisher Angebote 
zu den Themen Systemische Beratung, Gleichbehandlung, Interkulturelle 
Sensibilisierung und eLearning. Mit „Lehre und Studium KompAkt – 
Professionalisierungsprogramm zum Kompetenzaufbau für Akteure in 
Lehre und Studium“ wurde zudem in Kooperation mit der Universität 
Duisburg-Essen und der Fachhochschule des Bundes/Brühl eine interne 
Weiterbildung speziell für Akteure im Bereich Studium und Lehre entwi-
ckelt, die im März 2014 gestartet ist. Die Qualifikationsziele sind 

 hochschuldidaktische Weiterbildung und Beratung entwickeln und 
durchführen zu können, 

 Innovationen in Studium und Lehre planen und umzusetzen zu kön-
nen, 

 Gremien und (Hochschul-)Leitungen zu strategischen Aspekten der 
Förderung von Lehre und Studium beraten zu können. 

Damit reagiert die Heinrich-Heine-Universität Düsseldorf darauf, dass es 
nicht in allen Fällen möglich war, hochschuldidaktische Expertinnen 
bzw. Experten mit dem notwendigen fachspezifischen Hintergrund zu 
finden. Einerseits waren die immer noch zu wenigen Expertinnen und Ex-
perten durch den Qualitätspakt Lehre in anderen Projekten gebunden, an-
dererseits stehen die Hochschulfachdidaktiken noch am Anfang ihrer He-
rausbildung. Die zunehmende Qualifizierung der Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter steigert auch die Projekt- und Veränderungsakzeptanz in den 
Fakultäten. Alle Qualifizierungsangebote werden darüber hinaus als 
Wertschätzung gegenüber den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und da-
mit auch den Fakultätsleitungen wahrgenommen, so dass das Vertrauens-
verhältnis zwischen Fakultäten und Projektleitung verbessert wird. 
 

Integration 

Neben der Partizipation stellt auch die Integration einen Erfolgsfaktor für 
einen organisationalen Veränderungsprozess dar. „Unter Integration sol-
len hier allgemein die Stärkung des Zusammenhalts und die Erhöhung 
der Produktivität neu gegründeter Gruppen im Rahmen des Unterneh-
menswandels verstanden werden.“ (ebd.: 141f.) Diese Gruppen sind im 
Projekt iQu in den fakultätsübergreifenden Handlungsfeldern entstanden. 
In der ersten Projektphase wurden in den Handlungsfeldern Hochschuldi-
daktik und Studierbarkeit extern moderierte Workshops zur Rollen-, Ziel- 
und Aufgabenklärung durchgeführt. So konnten Konflikte vermieden o-
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der gelöst und die Motivation für eine konstruktive Zusammenarbeit er-
höht werden. Inhaltliche Entwicklung und Struktur beider Handlungsfel-
der werden durch Koordinatorinnen unterstützt. Das Handlungsfeld 
eLearning ist anders strukturiert. Hier soll eine Lenkungsgruppe mit Pro-
fessoren und Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeitern aus allen Fakultäten die 
Koordination übernehmen. Inzwischen hat die Lenkungsgruppe auch für 
dieses Handlungsfeld eine Koordinatorin aus dem Kreis des Handlungs-
felds eingesetzt. Ein Strategieworkshop nach dem Vorbild der anderen 
Handlungsfelder soll folgen. 
 

Konsultation 

Als weiterer Erfolgsfaktor wird die Konsultation herausgegriffen (vgl. 
ebd.: 175f.). Zum einen wurden die Workshops in den Handlungsfeldern 
durch externe Moderation begleitet, zum anderen wurde eine externe Be-
ratung zur Strategieentwicklung hinzugezogen. Mit Hilfe des externen 
Beraters wurden die strategischen Oberziele des Projekts operationalisiert 
und das Instrument der Zielvereinbarung in Form von Qualitätsentwick-
lungsplänen eingeführt. Auf der Arbeitsebene wurden gemeinsam mit den 
Fakultäten passende Maßnahmen zur Zielerreichung abgestimmt, in an-
schließenden Gesprächen zwischen Projektleitung und Fakultäts- bzw. 
Einrichtungsleitungen, die ebenfalls durch den externen Moderator be-
gleitet wurden, sind Indikatoren vereinbart worden. Die Qualitätsentwick-
lungsgespräche stellen die Basis für das interne Berichtwesen dar. 
Gleichzeitig wird sichergestellt, dass die zur Verfügung gestellten Res-
sourcen den Zielen entsprechend eingesetzt werden.  

Wichtig ist, dass die Qualitätsentwicklungspläne nicht sanktioniert 
sind. Es soll um tatsächliche Veränderungen gehen, daher sind Schwä-
chen oder Misserfolge wertvoll um Veränderungsprozesse anstoßen zu 
können. Die Art des Prozesses zur Erarbeitung der Qualitätsentwick-
lungspläne hat es ermöglicht, alle Fakultäten und Einrichtungen auf ge-
meinsame strategische Ziele festzulegen. Zum Gelingen dessen hat beige-
tragen, dass den unterschiedlichen Ausgangssituationen und Bedarfen der 
Fakultäten Rechnung getragen wurde. Somit sind auch die teils ähnli-
chen, aber auch unterschiedlichen Maßnahmen zur Erreichung der strate-
gischen Ziele Ausdruck dieser spezifischen Bedarfe und werden in den 
Fakultäten dementsprechend akzeptiert. 
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Was sind die Herausforderungen an einer Universität? 
 
Einige Erfolgsfaktoren wurden bei der bisherigen Umsetzung von iQu – 
zum Teil unbewusst – beachtet. Trotzdem gibt es eine Reihe von Heraus-
forderungen, die nicht leicht zu meistern sind. Zu nennen sind hier 

 die Heterogenität der Fakultäten, 
 Struktur und Kultur der Universität, 
 die Zielmotivation und 
 die Ressourcen. 

Bisher kommen die tradionellen Strukturen einer Hochschule der „Inter-
disziplinarität nur mangelhaft entgegen. Die organisatorische Aufteilung 
in Departemente, die sich an den klassischen Disziplinen orientieren, ver-
hindert oft die fächerübergreifende Zusammenarbeit.“ (Eichler/Gerber 
2010: 23) Bei der Planung von iQu wurde die Unterschiedlichkeit der Fa-
kultäten von Beginn an berücksichtigt und durch die Besetzung von Stel-
len in den Fakultäten – statt in einer zentralen Einrichtung oder Stabsstel-
le – mit Personen mit entsprechender fachlicher Herkunft und Akzeptanz 
konsequent umgesetzt. So fließen die unterschiedlichen Perspektiven in 
die fakultätsübergreifende Zusammenarbeit ein.  

Schwieriger ist es jedoch, die gemeinsamen Arbeitsergebnisse wieder 
in die Fakultäten einzubringen. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die 
sich häufig treffen, können mit der Unterschiedlichkeit konstruktiv umge-
hen. Als Multiplikatorinnen und Multiplikatoren in ihren Fakultäten sind 
sie zwar durch die gleiche Fachkultur durchaus Türöffner für andere Per-
spektiven, erreichen aber nicht immer das volle Einverständnis der Kol-
leginnen und Kollegen sowie der Fakultätsleitungen. Eine Gefahr könnte 
sein, dass die iQu-Mitarbeiterinnen und -Mitarbeiter eine eigene Kultur 
entwickeln, die dann eine weitere Vernetzung innerhalb der Universität 
behindert statt sie weiter zu fördern. Geplant ist daher eine weitere regel-
mäßige Strategierunde mit den Leitungen und Koordinatorinnen bzw. 
Koordinatoren, um einseitige Perspektiven aufzubrechen und die Lei-
tungsebene immer wieder mit in die Verantwortung zu nehmen. 

Kultur und Struktur der Universität gehen miteinander einher. Die 
Heinrich-Heine-Universität Düsseldorf besteht aus fünf zum Teil sehr 
großen Fakultäten.1 Dementsprechend sind diese relativ autark organisiert 

                                                           
1 Im Wintersemester 2013/14 sind an der Heinrich-Heine-Universität Düsseldorf 27.649 
Studierende eingeschrieben. Davon studieren 10.600 an der Mathematisch-Naturwissen-
schaftlichen Fakultät in insgesamt 10 Studienfächern und 9.907 an der Philosophischen Fa-
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und die Bedürfnisse der Fakultäten haben eine hohe Bedeutung für ge-
samtuniversitäre Belange. Zum Teil ist die Kultur innerhalb der Fakultä-
ten bereits divers; oft ist es schwierig und langwierig, sich auf gemeinsa-
me Normen und Werte zu einigen. Insgesamt ist in der Universität die 
Überzeugung zu beobachten, dass Probleme am besten intern gelöst wer-
den können, während externe Expertise misstrauisch betrachtet wird. Da-
zu ist die Struktur eher formal und hierarchisch. Diese Faktoren sprechen 
dafür, dass die Universität eine geringe Veränderungsbereitschaft zeigt 
(vgl. Lauer 2010: 47f.) 

Alle Beteiligten sind hochmotiviert in die Umsetzung des Projekts ge-
startet: Es wurde ein Wettbewerb gewonnen, es konnten erhebliche Mittel 
eingeworben werden, der Zeithorizont für das Projekt ist wesentlich län-
ger als die sonst üblichen zwei Jahre, die Vision kann Wirklichkeit wer-
den, Beteiligung ist von Beginn an gegeben. Diese Startmotivation muss 
aufrechterhalten werden. Prozessmotivation kann durch Kompetenzerle-
ben, Autonomie und soziale Eingebundenheit erreicht werden (vgl. Ryan/ 
Deci 2000: 64). Dies geschieht durch die Fortbildungen und Treffen, bei 
denen sowohl die Arbeitsergebnisse und Teilerfolge präsentiert als auch 
das Miteinander gefördert werden.  

Schwierig gestaltet sich die sogenannte Zielmotivation. Aufgrund der 
Projektförderung mit zusätzlichen Finanzmitteln für einen bestimmten 
Zeitraum ist ungewiss, ob die veränderten Strukturen Bestand haben wer-
den. Dies wird von der Wahrnehmung des Mehrwertes des Projekts und 
von den vorhandenen Ressourcen abhängen. Bereits während der Lauf-
zeit kofinanziert die Universität iQu in vielfältiger Weise, zum Beispiel 
durch die Bereitstellung von Infrastruktur und die Übernahme von Struk-
turkosten – beides ist im Qualitätspakt Lehre bei der Beantragung ausge-
schlossen, es gibt keine Programmpauschale. Weitere wirtschaftliche Ri-
siken, die die Universität zu tragen hat, sind Tarifsteigerungen und perso-
nalrechtliche Konsequenzen. Da diese Zusatzkosten nicht nur durch iQu, 
sondern auch durch weitere eingeworbenen Förderungen für Forschung 
und Lehre entstehen und damit die Haushaltsmittel belasten, ist fraglich, 
ob die Universität auf Dauer solche Zusatzmittel aktiv einwerben wird. 
Dann fehlen wichtige Impulse und Ressourcen für Veränderungsprozes-
se. 
 
 

                                                                                                                       
kultät in 24 Studienfächern. Die weiteren Studierenden teilen sich auf die Juristische, die 
Wirtschaftswissenschaftliche und die Medizinische Fakultät auf. 
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Wie geht es weiter? 
 
Abseits der primären Projektziele ist die größte Herausforderung für iQu 
die langfristige und dauerhafte Etablierung der Veränderungen. „Verän-
derungsmanagement ist der Schlüssel zu erfolgreichen Veränderungen.“ 
(Stolzenberg/Heberle 2013: 262) Durch die Begleitung des Projekts im 
Sinne eines Change Managements sind die Voraussetzungen dafür gege-
ben. Bestenfalls ist das Projekt iQu also Initiator und Motor weiterer Ver-
änderungsprozesse. Mit dem Aufbau der iQu-Strukturen sind in der Uni-
versität als Gesamtorganisation Veränderungsstrukturen entstanden, die 
ein großes Potenzial für diese langfristige und dauerhafte Etablierung bie-
ten.  

Aber: „Veränderungsmanagement gibt es nicht zum Nulltarif, es 
macht Arbeit und kostet Zeit und Geld.“ (ebd.) Um die Veränderungen 
noch intensiver in der gesamten Universität zu verankern, muss in Zu-
kunft die Kommunikation weiter verbessert werden. Projektleitung und 
Projektkoordination müssen weiterhin motiviert arbeiten und brauchen 
die Akzeptanz und Wertschätzung der – immer wieder wechselnden – 
Leitungsgremien, die stets aufs Neue „mit ins Boot“ geholt werden müs-
sen. Denn: „Veränderungsmanagement ist dann erfolgreich, wenn die Ini-
tiatoren von seiner Notwendigkeit überzeugt sind.“ (ebd.: 263).  

Wenn all das gelingt, hat die Förderung durch den Qualitätspakt Leh-
re das Potential, Hochschulen strukturell zu verändern und langfristig für 
immer neue Anforderungen im Bereich Lehre und Studium fit zu ma-
chen. 
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