
Prof. Dr. Ute von Lojewski, Fachhochschule Münster

CHE-Forum, 28.04.2009

Rahmenbedingungen für gute Lehre 
schaffen –

Qualität von Leitungshandeln am 
Beispiel der Fachhochschule Münster



Prof. Dr. Ute von Lojewski, CHE-Forum Kassel, 28.04.2009

2

Gliederung

1. Standortbestimmung

2. Handlungsfelder für Leitungshandeln

3. Rahmenbedingungen für gute Lehre

4. Leitungshandeln für gute Lehre 

5. Kriterien für gutes Leitungshandeln

Vorführender
Präsentationsnotizen
1. Warum ist Leitungshandeln heute wichtig(er als früher)?
2. Worauf kann sich Leitungshandeln in Hochschulen beziehen? – u.a. Lehre
3. Welche Rahmenbedingungen brauchen Lehrende für „gute Lehre“?
4. Was muss Leitungshandeln leisten, um diese Rahmenbedingungen zu schaffen?
5. Wie muss das Leitungshandeln selbst sein, um „gut“ zu sein?
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1. Standortbestimmung

…erfordern eine integrative 
strategische Steuerung!

Kosten-
manage-

ment

Trans-
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-druck

Effizienz-
/Effektivi-
tätsdruck

Legitima-
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druck

Simultane exogene 
Herausforderungen …

Profilbildung
Qualitäts-

entwicklung

Wettbe-
werbsdruck

Hoch-
schulen

‚managed‘ 
university

© Tobias Scheytt

Vorführender
Präsentationsnotizen
Simultane externe Herausforderung erfordern eine integrative strategische Steuerung.
 Professionelles Hochschulmanagement – und damit auch das im Titel genannte „Leitungshandeln“ gewinnt sehr an Bedeutung.
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2. Handlungsfelder für Leitungshandeln

Ressourcen

Bildung Forschung

Finanzen

Personal Infra-
struktur

Vorführender
Präsentationsnotizen
Die Fachhochschule Münster unterscheidet drei Perspektiven, auf die sich Leitungshandeln beziehen kann (s. ASC – im Team entstanden, durch FBK abgesegnet).
Für alle drei Perspektiven definiert sie Ziele; Grad der Zielerreichung ist Maßstab für Q
Im Folgenden: Fokus auf das Leitungshandeln, mit dem Rahmenbedingungen für Bildung, genauer „gute Lehre“ geschaffen werden
Dabei soll hier die Frage einmal aus Sicht der Lehrenden diskutiert werden:  nächste Folie
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3. Rahmenbedingungen für „gutes Lehren“

Orientierung
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Freiraum

Lehrende

Vorführender
Präsentationsnotizen
Was brauchen Lehrende, um gute Lehre machen zu können?
Orientierung: Sie müssen wissen, was sie leisten sollen, wie „gute Lehre“ aussehen kann und soll.
Kompetenz: Sie müssen fähig sein, die Anforderungen zu erfüllen, sie brauchen Fachkompetenz, aber auch didaktische Qualifikationen
Ausstattung: s. Ressourcenperspektive:
Personal: Lehrende, Assistenten, Hilfskräfte
Ausstattung i.e.S.: Raum, Material
Finanzen: als Voraussetzung für den Rest
Freiraum: Zeit (auch geschaffen durch angemessene Personalausstattung, gute Prozessqualität), Entscheidungsspielraum, Zeit für Qualifikation, für Erprobung neuer Lehrformate u.a.



Prof. Dr. Ute von Lojewski, CHE-Forum Kassel, 28.04.2009

6

4. Leitungshandeln für gute Lehre

Ziele definieren (lassen)

Prozesse professionalisieren
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Vorführender
Präsentationsnotizen
Was muss Leitungshandeln als Antwort auf diese Bedürfnisse der Lehrenden bieten?
1. Ziele definieren, damit Orientierung geboten wird (bzw. definieren lassen)
2. Personalentwicklung fordern und fördern, damit Kompetenzen entfaltet werden können (hdw, neue Lehr- und Lernformen wie aktivierende Lehre)
3. Ressourcen managen, damit eine ausreichende Ausstattung zur Verfügung steht
4. Prozesse professionalisieren (oder: Prozessoptimierung tatkräftig unterstützen), damit Kraft und Zeit nicht in Bürokratie verpulvert werden (insbes. bei unterstützenden Prozessen)
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4.1 Leitungsaufgabe: Ziele definieren (lassen)

Übergang 
in die 
Hoch-
schule

Übergang 
in Beruf / 
Weiter-
bildung

Lehre

Betreuung

…

Bewerbungs- und Einschreibeprozesse verbessern

Innovative Lehr- und Lernformen etablieren

…

Studierbarkeit gewährleisten

Curricula arbeitsmarktgerecht gestalten

Vorführender
Präsentationsnotizen
1. Leitungsaufgabe: Ziele definieren (lassen) 
Umsetzung an der FH Münster, indem derzeit sowohl durch die Hochschulleitung als auch durch und für alle Fachbereiche Academic Scorecards entwickelt werden (nicht nur für den Bereich Bildung, sondern für alle drei der eingangs kurz gezeigten Perspektiven)
Ausgangspunkt im Bereich „Bildung“: Wertschöpfungskette, macht darauf aufmerksam, dass „gute Lehre“ nicht erst im Seminarraum oder Labor beginnt
Vier Phasen der Wertschöpfungskette werden bei der ASC konkretisiert und operationalisiert, d.h.  nächste Folie
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Kennzahl Zielausmaß

Anteil der Online-
Einschreibungen

85% in 2010

… …

Strategisches 
Ziel

Konkretes 
Ziel

Maßnahmen

Übergang in die 
Hochschule 
optimieren

Bewerbungs- und 
Einschreibe-
prozesse verbessern

Online-
Bewerbung und 
Einschreibung 
ausbauen

… … …

4.1 Leitungsaufgabe: Ziele definieren (lassen)

Academic Scorecard

Vorführender
Präsentationsnotizen
 Strategische Ziele werden konkretisiert, die erforderlichen Maßnahmen ergänzt u. Kennzahlen und angestrebtes Zielausmaß definiert
 Die Ziele der Fachbereiche werden nicht „Top Down“ vorgegeben (wie oft bei Zielvereinbarungen), sondern dezentral erarbeitet 
 Anschließend erfolgt ein Abgleich der Fachbereichs-ASCs untereinander und mit der ASC des Präsidiums, ggf. anschließend Anpassungen
 Ergebnis: kohärentes Zielsystem hochschulweit, transparent für alle Lehrenden – das gibt Orientierung; wird dann auch konsequent umgesetzt, z.B. bei Vergabe der Stb mit Vergabekriterium „strat. Zielerfüllung“ 
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4.2 Leitungsaufgabe: Personalentwicklung fördern

Aufbau eines akademischen Mittelbaus

Promotionskolleg mit Angeboten zur Förderung 
von Sozial-, Selbst- und Methodenkompetenzen

Mehrstufiges Berufungsverfahren, Berufungs-
beauftragte, Mitgliederschulungen

Verpflichtende didaktische Qualifizierung für 
Neuberufene

Verbindliche Lehrevaluation

Gezielter Einsatz von Forschungs- und Praxis-
freisemester

Hochschuldidaktische Angebote (Inhouse und 
Extern) incl. Coaching, auch für Lehrbeauftragte

Vorführender
Präsentationsnotizen
2. Leitungsaufgabe Personalentwicklung fördern und auch fordern, damit wir Lehrende mit den richtigen Kompetenzen  bekommen bzw. die Lehrenden ihre Kompetenzen immer weiter entwickeln (Fach- und Didaktikkompetenz)
Beispiele s. „Perlenschnur“ ; Coaching am Ende bedeutet: u.U. als Ergebnis aus Lehrevaluationen gezielte Reaktion auf Defizite zur kontinuierlichen Verbesserung
Leitungshandeln heißt bei allen Maßnahmen: Ressourcen zur Verfügung stellen, Werbung für entsprechende Maßnahmen (z.B. durch eigene Teilnahme an QM-Arbeitskreis oder Veran-staltungen „Ideenwerkstatt Lehre“), Ernsthaftig-keit demonstrieren (z.B. Überprüfung HDW für pädagogische Eignung)
Dekane (über FBK) und andere Multiplikatoren (Prüfungswesen AG, QM-Kreis, Kommissionen) als mittleres Mgt „einschwören“
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4.3 Leitungsaufgabe: Ressourcen managen

Strategisches Ziel Konkretes Ziel Maßnahmen

Ausreichende und 
zeitgemäße 
Infrastruktur 
sicherstellen

Raumnutzung 
optimieren
…

Raumhandelsmodell, 
Raumbuchung über HIS-LSF 
ermöglichen
…

Mittelzufluss erhöhen Finanzierungsquell
en ausweiten …

Stiftungsprofessuren akquirieren

Mittel zieladäquat 
verteilen

Zieladäquate 
Verteilung der 
Studienbeiträge 
gewährleisten ...

Studienbeiträge gemäß Zahl der 
Studierenden in Regelstudienzeit 
an Fachbereiche verteilen
…

… … …

Vorführender
Präsentationsnotizen
3. Leitungsaufgabe: Ressourcenmanagement
s. Ressourcenperspektive: Personal, Ausstattung mit Raum, Material, …, Finanzen
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4.4 Leitungsaufgabe: Prozesse optimieren

www.fh-muenster.de/findus

Vorführender
Präsentationsnotizen
4. Leitungsaufgabe: Prozess optimieren 
Beispiel aus FINDUS – Reakkreditierung
Tenor: Alle Abläufe in der Hochschule, die nicht direkt „Lehre“ (oder „Forschung“) heißen, so zu vereinfachen, dass möglichst wenig Zeit und Nerven in ihre Abwicklung investiert werden müssen. 
Leitungshandeln heißt hier: QM mit langem Atem bewerben, fördern, unterstützen. Dabei QM nicht verstanden als Bürokratisierung, sondern als Service für die Hochschulmitglieder.
 damit auch bei der letzten Folie angekommen:
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5. Kriterien guten Leitungshandelns

Leitungshandeln heißt …

… Ziele, Strategien, Maßnahmen durch kommunikative 
Elemente (Arbeitsgruppen, Teams, Kommissionen) im Konsens 
entwickeln. Diese Wertschätzung für die Meinung anderer wird 
als unbürokratisch empfunden, die Ergebnisse der 
Gemeinschaftsleistung werden besser akzeptiert.

… entwickelte Ziele, Strategien, Maßnahmen konsequent
verfolgen und überwachen. Begleitend werden Prozesse (wie 
etwa Mittelvergabe) transparent und nachvollziehbar gestaltet 
– dies vermeidet Unsicherheiten und Unzufriedenheit.

… die Balance zwischen Mitsprache und Entlastung/Freiräume 
finden. Das bedeutet für die Führung service- und zielorientiert, 
vor allem aber engagiert zu agieren.

partizipativ

verlässlich

effektiv

Vorführender
Präsentationsnotizen
1) partizipativ: alle einbinden – viel kommunizieren (AGs); Respekt vor der Meinung, nicht der Position der anderen (unbürokratisch), unbürokratisch auch, weil nicht Regeln um der Regeln willen (das wäre auch „berechenbar“, aber im negativen Sinne“), 
2) verlässlich: konsequente Zielverfolgung (z.B. bei Studienbeitragsfonds anhand der Kriterien „Strateg. Zielerfüllung“) und –überwachung (z.B bei pädagogischer Eignung) = nicht heute hü, morgen hott; mit langem Atem auch bei schwierigen Themen (wie anfangs QM); transparente Mittelvergabe, bei neuen Projektplänen, dadurch auch nachvollziehbar und berechenbar, nicht willkürlich. 
3) Effektiv: Den Leuten den Rücken freihalten (serviceorientiert), aber auch beachten: Es wird die Entscheidung nicht aus der Hand gegeben, z.B. selbst Senat und FBK leiten. Die Leitungsaufgaben bleiben immer Blick. Engagement wichtig, z.B. zeigen durch Teilnahme an Ideenwerkstatt Lehre, AG QM etc., denn:  „engagiert“ heißt letztlich auch fleißig…


	Foliennummer 1
	Gliederung
	1. Standortbestimmung
	2. Handlungsfelder für Leitungshandeln
	3. Rahmenbedingungen für „gutes Lehren“
	4. Leitungshandeln für gute Lehre
	4.1 Leitungsaufgabe: Ziele definieren (lassen)
	Foliennummer 8
	4.2 Leitungsaufgabe: Personalentwicklung fördern
	4.3 Leitungsaufgabe: Ressourcen managen
	4.4 Leitungsaufgabe: Prozesse optimieren
	5. Kriterien guten Leitungshandelns

