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Vorwort 

Das Zentrum für Evaluation und Methoden (ZEM) als universitäre Ein-
richtung arbeitet in einem energiereichen Kraftfeld konstituiert aus Wissen-
schaft – Forschung und Lehre – einerseits, Dienstleistung – Auftragsfor-
schung und Beratung – andererseits. Seit der Gründung des ZEM im Jahre 
1999 wurden verschiedenste Projekte durchgeführt, bei denen die im ZEM 
gebündelten Kompetenzen in Forschung, Beratung und Durchführung von 
Umfragen in vielfältiger Weise zur Geltung gekommen sind. Als inhaltliche 
Schwerpunkte haben sich über die Zeit die Arbeitsbereiche Evaluation und 
Qualitätssicherung, Umfragen und Statistik sowie Methodenentwicklung und 
-anwendung herausgebildet. In diesen Bereichen verfügt das ZEM über lang-
jährige Erfahrung, erworben und vertieft durch Kooperationen mit zahlrei-
chen Partnern und Auftraggebern aus Wissenschaft und Wirtschaft. Entspre-
chend ist auch dieser Band gegliedert: Er beginnt mit Darstellungen von 
Evaluations- und Qualitätssicherungsprojekten im universitären Bereich. Es 
folgt die Schilderung von Projekten in verschiedenen Anwendungsfeldern. In 
einem dritten und vierten Teil werden Ergebnisse von Umfragen zu verschie-
denen Sujets und Methodenentwicklungen wiedergegeben. Zum Abschluss 
wird kurz der berufsbegleitende Masterstudiengang Evaluation vorgestellt, 
der natürlich im Kontext der vorgenannten Aktivitäten zu sehen ist. 

An dieser Stelle ist auch Dank auszusprechen, Dank all den Freunden und 
Partnern beginnend beim Innovationsministerium des Landes Nordrhein-
Westfalen über die Universität Bonn – Rektorat, Verwaltung, Fakultäten, 
manche Institute und Zentren sind hier zu nennen – und nicht zuletzt Dank an 
alle außeruniversitären Kooperationspartner, von denen sich viele in den 
Projektdarstellungen wieder finden. 

Anlässlich des zehnjährigen Bestehens des ZEM gibt der vorliegende 
Band der Reihe Applied Research in Psychology and Evaluation also einen 
Einblick in die breit gefächerten Projekte, welche – so hoffen wir – eine soli-
de Basis für zukünftige Unternehmungen bilden und günstige Perspektiven 
für die nächsten zehn Jahre eröffnen. 

Bonn, im September 2009 
Die Herausgeber  
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Georg Rudinger 
Das Zentrum für Evaluation und Methoden12 

Das Zentrum für Evaluation und Methoden (ZEM) wurde 1999 von Prof. 
Dr. Georg Rudinger an der Philosophischen Fakultät gegründet. Neben For-
schungsaktivitäten in den Bereichen Evaluation und Qualitätssicherung, Um-
fragen und Statistik besteht die Hauptaufgabe des ZEM in der Durchführung 
der Evaluations- und Qualitätssicherungsmaßnahmen an der Rheinischen 
Friedrich-Wilhelms-Universität Bonn (Rektoratsbeschluss vom 13. 4. 2005). 
Das ZEM bietet somit Service für Universität und Fakultäten im Bereich der 
Qualitätssicherung und Evaluation, betreibt grundlagen- und anwendungsori-
entierte Forschung mit Partnern aus dem außeruniversitären Umfeld und 
bietet seit dem Sommersemester 2008 einen gebührenpflichtigen Weiterbil-
dungsstudiengang Evaluation und Qualitätssicherung an. 

1. Forschung – Grundlagen, Anwendung und Beratung 

Die aktuellen Aktivitäten des ZEM in Forschung und Beratung lassen sich 
drei Bereichen zuordnen 
– Evaluation und Qualitätssicherung 

In diesem Bereich können die Forschungs-/Aktivitäten des ZEM zur Eva-
luation kultureller und kulturpolitischer Programme ebenso positioniert 
werden wie die zur Evaluation und Qualitätssicherung von Bildungspro-
grammen in der Aus-, Weiter- und Fortbildung. Nicht zuletzt ist hier die 
Funktion und Stellung des ZEM als »Rektoratsstabstelle« und Dienstleis-
tungseinheit für die Universität Bonn zu nennen (s. u.). Im Schwerpunkt 
Verkehr, Altern und Gesundheit befasst sich das ZEM mit Programmen der 
schulischen und weiterbildenden Verkehrserziehung sowie der Evaluation 
von Programmen der Verkehrsaufklärung vor allem von Senioren (Koopera-
tion mit der Bundesanstalt für Straßenwesen – BASt). 
– Umfragen und Statistik  

Das ZEM führt im universitären und außeruniversitären Bereich im Rah-
men von Drittmittelprojekten umfragegestützte Forschung zu verschiedenen 
Themenfeldern durch. Dies geschieht mit und für Partner/n wie Institut der 
deutschen Wirtschaft (IW Köln), Zentrum für europäische Wirtschaftsfor-
schung (ZEW), Creditreform, Impuls/TÜV Rheinland, Stifterverband für die 

             
1 Auszug aus dem Struktur- und Entwicklungsplan des ZEM (2009) 
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deutsche Wissenschaft, Accenture, IBM Business Consult, Wissenschaftsrat 
(WR), Deutscher Hochschulverband (DHV). 
– Entwicklung und Anwendung statistischer Methoden 

Das dritte Forschungsfeld, die statistischen Methodenforschung, geht zu-
nächst von dem Problem aus, dass (vor allem bei Umfragen) häufig selektive 
Stichproben mit zahlreichen fehlenden Werten untersucht werden, deren 
Auswertung mit gängigen statistischen Verfahren wegen Voraussetzungsver-
letzungen oder geringer Fallzahlen nicht oder nur eingeschränkt möglich ist 
(u. a. intensive Zusammenarbeit mit dem IW Köln: Zukunftspanel) und 
schließt Panel- und Längsschnittanalysen mit multivariaten Verfahren der 
zweiten und dritten Generation ein (Strukturgleichungsmodelle/Structural 
Equation Modeling – SEM, Hierarchical Linear Modeling – HLM). 

1.1 Evaluation und Qualitätssicherung  

Der Schwerpunkt Kultur und Kulturpolitik hat sich aus der Arbeitsgruppe 
»Expatriates – Auslandsentsendung mit System« des ZEM entwickelt. Ziel 
dieser Arbeitsgruppe war es, Forschung und Praxis im Kontext der Auslands-
entsendung zum gegenseitigen Nutzen sinnvoll miteinander zu verbinden. 
Die Arbeitsgruppe setzte sich mit den Schwierigkeiten der Auslandsentsen-
dung von Mitarbeitern, ihren Angehörigen und Kollegen in Profit- und Non-
Profit-Organisationen auseinander. Dabei standen ein ganzheitliches Konzept 
zur Bewertung von Auslandseinsätzen und den begleitenden Maßnahmen 
sowie die Berücksichtigung aller beteiligten Akteure im Vordergrund. Zur 
Evaluation entsprechender Maßnahmen wurden am ZEM längsschnittliche 
Szenarien entwickelt und erprobt. Die Forschungsergebnisse der Arbeits-
gruppe wurden in einer Schriftenreihe veröffentlicht. 

Im Feld Kultur und Kulturpolitik führt das ZEM heute u. a. Evaluationen 
von Aus- und Weiterbildungsprogrammen vor allem aus der auswärtigen 
Kulturpolitik durch. Ein Schwerpunkt liegt dabei auf der Evaluation von 
Förderprogrammen von Stiftungen wie der Alexander von Humboldt-Stiftung 
oder der Robert Bosch Stiftung und anderen Trägern (wie z. B. des Auswärti-
gen Amtes). Des Weiteren fallen darunter Verbleibstudien von internationa-
len Programmen (z. B. ILT Tracer Studies für Inwent – Internationale  
Weiterbildung und Entwicklung gGmbH).  

Zu erwähnen sind hier auch die langjährigen Kooperation mit der Bundes-
kunsthalle (KAH) und dem Rheinischen Landesmuseum (LVR). 

Im Bereich Verkehr, Altern und Gesundheit befasst sich das ZEM mit 
Programmen der schulischen und weiterbildenden Verkehrserziehung sowie 
der Evaluation von Programmen der Verkehrsaufklärung vor allem von Seni-
oren. Beispielhaft genannt seien hier die folgenden Projekte: Entwicklung 
von Evaluationsinstrumenten zur Erreichung von Standards in der Verkehrs-
/Mobilitätserziehung der Sekundarstufe (Bundesanstalt für Straßenwesen – 
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BASt), Ältere Menschen im Straßenverkehr (BASt), Freizeitmobilität älterer 
Menschen (BMBF), Verkehrssicherheitsbezogene Botschaften für Senioren 
(BASt), Entwicklung und Evaluation eines Mobilitäts-Screenings zur Erfas-
sung der Fahrkompetenz älterer Kraftfahrer (BASt), Sustainable Transport in 
Europe and Links and Liaisons with America (Europäische Union), Subjek-
tive Sicherheitswahrnehmung im Verkehr (BASt).  

Im Bereich Bildung mit ihren Facetten Aus-, Weiter- und Fortbildung ist 
das ZEM verantwortlich für die Umsetzung der Hochschulevaluation der 
Universität Bonn. Die regelmäßige Evaluation dient der systematischen Ana-
lyse, Sicherung und Verbesserung der Qualität von Lehre und Studium. Die 
aus der Evaluation hervorgehenden Informationen dienen zugleich der  
internen und externen Rechenschaftslegung und stellen eine wesentliche 
Grundlage für die (Re-) Akkreditierung von Studiengängen dar. Wesentliches 
Element der internen Evaluation von Studium und Lehre nach dem Bonner 
Modell der Hochschulevaluation ist die onlinegestützte Datenerhebung unter 
Einbeziehung aller beteiligten Akteure (i. W. Studenten, Lehrende und Ab-
solventen), welche somit an der Ermittlung des Ist-Zustands, der Ableitung 
von Lehrzielen und Maßnahmen sowie deren Umsetzung mitwirken. Die 
Evaluation nach dem Bonner Modell umfasst neben einer allgemeinen  
Studierendenbefragung die regelmäßige Lehrveranstaltungs- und Moduleva-
luation sowie die Absolventenbefragung. Das Bonner Modell zur Hochschul-
evaluation wurde an der Rheinischen Friedrich-Wilhelms-Universität als 
Regelverfahren, verankert in der Evaluationsordnung, eingeführt und steht 
auch anderen Universitäten zur Verfügung. Beispielsweise kommt das  
Bonner Modell an der Universität Leipzig und an der Alanus Hochschule 
Alfter zum Einsatz.  

Evaluation und Qualitätssicherung von Studium und Lehre stellt ein 
»Modul« im Gesamtprozess der Bindung von Studierenden an ihre Universi-
tät dar. Dieser Prozess beginnt mit der Gewinnung von Schülern und er-
streckt sich bis in die Alumni-Arbeit. Neben zahlreichen Ansätzen für die 
erste Phase ist hier die Konzeption und Konstruktion eines Online-Self-
Assesssment Verfahrens (OSA) zu nennen, welches vom ZEM in Zusammen-
arbeit mit einer eigens vom Rektorat eingerichteten Lenkungsgruppe und 
unter engagierter Beteiligung der ausgewählten Fächer und Studiengänge 
erstellt wird und für einige Fächer bereits angeboten wird.  

Das ZEM fungiert darüber hinaus als Dienstleistungseinheit der Universi-
tät Bonn. Es übernimmt interne Evaluationen von Maßnahmen universitärer 
Einrichtungen oder unterstützt sie bei der Selbstevaluation von Maßnahmen. 
Die vom ZEM durchgeführten internen Evaluationen finden meist pro-
grammbegleitend statt und dienen der Maßnahmensteuerung. Sie erfassen 
den aktuellen Erfolg der laufenden Projekte bzw. Programme und stellen 
Optimierungspotentiale heraus. Abhängig vom Umfang der beauftragten 
Evaluation nimmt das ZEM mit Abschluss der Maßnahmen auch eine Beur-
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teilung des Erfolgs der Programme bzw. Projekte vor. Entsprechend der Ziel-
stellungen der Evaluation und der definierten Indikatoren setzt das ZEM 
unterschiedliche Methoden zur quantitativen und qualitativen Datenerhebung 
ein. Es handelt sich dabei unter anderem um folgende Evaluationen: 
– Evaluation des Einführungsprozesses von M.O.S./e-M.O.S. in der Verwal-

tung der Universität Bonn 
– Evaluation des »Sehen, Hören, Verstehen« Medienkonzepts der Sonder-

forschungsbereiche der Universität Bonn  
– Evaluation des Mentoring- und Trainingsprogramm des Gleichstellungs-

büros der Universität Bonn 
– Evaluation des Betreuungsangebots für ausländische Studierende der 

Universität Bonn sowie die Evaluation verschiedener weiterer Programme 
und Projekte der Universität Bonn. 
In diesem Zusammenhang ist das Projekt Hochschulautonomie als  

Change Prozess: Der Weg zum umfassenden Qualitätsmanagement zu nen-
nen, welches das ZEM im Auftrag und in enger Zusammenarbeit mit dem 
Rektorat dem Stifterverband im Jahre 2007 (Präsentation als eines von 12 aus 
68 Projekten im Januar 2008 in Berlin) vorgelegt hatte. Der Stifterverband 
sah den Anlass für eine solche Ausschreibung darin, dass durch staatliche 
Steuerung und Akkreditierung die Qualitätssicherung an Hochschulen lange 
Zeit von außen bestimmt worden ist. Autonome Hochschulen sind für die 
Qualität ihrer Leistungen jedoch selbst verantwortlich. Aus dieser Verant-
wortung heraus etablieren sie funktionierende Systeme zur Qualitätssiche-
rung und -verbesserung aller Leistungsprozesse. Wenn Hochschulen solche 
Systeme eingeführt haben, können sich Staat und Akkreditierungsagenturen 
weitgehend auf die Überprüfung der Funktionsfähigkeit des Qualitätsmana-
gements beschränken.  

Ziel des beantragten Projektes war (und ist) die Entwicklung und Imple-
mentierung eines universitätsweiten Steuerungssystem zum Qualitätsmana-
gement (QM) auf der Basis von qualitätsrelevanten Kennziffern als struktu-
rierendes und zugleich treibendes Element für den Veränderungsprozess. 
Dieses Steuerungssystem integriert die Bereiche Forschung, Lehre und  
Management und trägt zu einer weiteren Profilierung und sichtbaren Positio-
nierung der Universität Bonn bei. Die Einführung dieses übergeordneten 
steuerungsrelevanten Systems wird als Change Management Prozess im 
Sinne der professionellen Gestaltung von Veränderungsprozessen in Organi-
sationen verstanden. 

1.2 Umfragen und Statistik 

Im Rahmen der so genannten »kleinen Zielvereinbarung« mit dem 
MIWFT NRW wurde ein Umfragezentrum eingerichtet, mit dessen Hilfe 
umfangreiche Fragebogen- oder Telefonuntersuchungen sowie onlinegestütz-
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te Erhebungen durchgeführt werden können. Häufig gibt es im sozial- und 
wirtschaftswissenschaftlichen Kontext Befragungen, die ein großes Maß an 
Sensibilität bzw. Vertrauen schaffende Maßnahmen erfordern (z. B. Fragen 
zu persönlichen Finanzverhältnissen oder geschäftlichen Strategien). Um 
auch schwierige Zielgruppen kontaktieren zu können, entwickelt das ZEM in 
Zusammenarbeit mit externen Auftraggebern neue Strategien und Methoden 
inhaltlich vertrauliche Befragungen mit verschiedenen Befragungsmedien 
durchzuführen. Zusätzlich sollen diese auch an Befragungen im Sinne von 
Panel- bzw. Längsschnittstudien gebunden werden. Beispiele für solche Ziel-
gruppen sind niedergelassene oder in Kliniken arbeitende Ärzte, Geschäfts-
führer, Personalverantwortliche im Profit- und Non-Profit-Bereich, Leiter 
von Forschungs- und Entwicklungsabteilungen. Durch die Kombination 
verschiedener Ansätze und Techniken konnte ein Methodenmix entwickelt 
werden, der als Ansatz zur Lösung des Problems der schwierigen Erreichbar-
keit verstanden werden kann. Dieser Methodenmix hat sich inzwischen in der 
Praxis bewährt und wird kontinuierlich weiterentwickelt.  

In der Umfrageforschung wird die gleichzeitige Anwendung verschiede-
ner Erhebungsmethoden nach wie vor kontrovers diskutiert. Das ZEM unter-
sucht daher mittels theoretischer und empirischer Studien, welche Auswir-
kungen verschiedene Befragungsmethoden auf die Validität empirischer 
Ergebnisse haben und unter welchen Bedingungen methodenabhängige Ver-
zerrungen zu erwarten sind. Speziell die Methode der Online-Umfrage ist 
häufig umstritten, da nicht von einer tatsächlichen Repräsentativität ausge-
gangen werden kann. Am ZEM werden hierzu Methoden entwickelt, um 
Online-Umfragen möglichst repräsentativ zu gestalten und Verzerrungsfakto-
ren zu eliminieren. Dies geschieht erneut durch die Kombination verschiede-
ner Methoden (z. B. telefonische Akquise und anschließende Online-
Befragung) sowie durch verschiedene Ansätze des Einsatzes von Remindern.  

Die Mitarbeiter des ZEM sind mit längsschnittlichen bzw. Panel-
Untersuchungen intensiv vertraut. Zurzeit werden für Spezialpopulationen  
(z. B. Bonner Studenten, junge Unternehmen) Panel aufgebaut, die in be-
stimmten Abständen regelmäßig befragt werden. Entwickelt und verfeinert 
werden Methoden, um die Panelmortalität zu senken und die Repräsentativi-
tät auch über längere Zeiträume zu gewährleisten.  

Das ZEM versteht sich als auch hier Dienstleister im universitären und 
außeruniversitären Bereich. Dadurch kann die Bearbeitung von Forschungs-
fragen mit Projekten verschiedener externer Auftraggeber sinnvoll zu einem 
umfassenden wissenschaftlich fundierten und gleichzeitig anwendungsbezo-
genen Tätigkeitsfeld ergänzt werden. Demnach führt das ZEM zusätzlich zu 
den genannten Forschungsschwerpunkten im Rahmen von Drittmittelprojek-
ten Auftragsforschung zu verschiedenen Themenfeldern durch. Das ZEM 
erstellt für Auftraggeber aus Wissenschaft und Wirtschaft bereits seit mehre-
ren Jahren regelmäßig Studien und Datensätze. So zählen z.B. das Institut der 
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deutschen Wirtschaft (IW Köln), das Zentrum für europäische Wirtschaftsfor-
schung (ZEW), die Creditreform, TÜV Rheinland bzw. Impuls GmbH, der 
Stifterverband für die deutsche Wissenschaft, Accenture, IBM Business Con-
sult, der Wissenschaftsrat (WR), das Institut für Forschungsinformation und 
Qualitätssicherung (IFQ), mit dem ein Kooperationsvertrag besteht, der 
Deutsche Hochschulverband (DHV), die Stadt Bonn und andere zu unseren 
Partnern. Insgesamt wurden in den letzten drei Jahren mehr als 200 Erhebun-
gen vom ZEM durchgeführt.  

1.3 Methoden: Entwicklung und Anwendung 

Vor allem die Aktivitäten des Umfragezentrums sind eng verknüpft mit 
dem dritten Forschungsfeld, der statistischen Methodenforschung, da häufig 
selektive Stichproben mit zahlreichen fehlenden Werten untersucht werden, 
deren Auswertung mit gängigen statistischen Verfahren wegen Vorausset-
zungsverletzungen oder geringer Fallzahlen nicht oder nur eingeschränkt 
möglich ist. 

Die im Bereich der Methodenforschung geplanten Projekte werden seit 
2006 vor allem im Rahmen von Dissertationsarbeiten durchgeführt. Im Be-
reich der computerintensiven statistischen Verfahren wurde im Herbst 2008 
eine umfangreiche Simulationsstudie vorgelegt, die sich u.a. mit verschiede-
nen Bootstrap-Schätzern von Effektgrößen auseinandersetzt. Resampling-
Techniken finden ferner ihren Einsatz in der Begleitforschung von z. B. Pro-
jekten zur Markenstärke (T-Mobile International GmbH) oder in der Hörver-
haltensforschung (Medialysis GmbH).  

Fragen zur Verzerrung von Umfrageergebnissen aufgrund fehlender Werte 
und Fälle werden in Zusammenarbeit mit dem IW Köln im Rahmen des IW-
Zukunftspanels behandelt. Eine weitergehende Untersuchung zu statistischen 
Eigenschaften und Anwendungsaspekten verschiedener Imputationsalgo-
rithmen wird derzeit im Rahmen intensivierter Kooperation mit dem IW Köln 
u. a. in weiteren Qualifikationsarbeiten durchgeführt. 

Lineare Strukturgleichungsmodelle (SEM) und Mehrebenen-Analyse 
(HLM) finden im Zusammenhang mit europaweiten bzw. globalen Umfrage-
studien, die von ZEM-Mitarbeiter/inne/n in Kooperation mit der T-Mobile 
International AG und IBM Business Consult geleitet wurden, verstärkte An-
wendung. 

2. Studium und Lehre  

Weiterbildender Masterstudiengang Evaluation 

Neben der Anwendung von Evaluation in den oben beschriebenen drei 
Schwerpunktfeldern ist das ZEM auch als Bildungsanbieter im Bereich Eva-
luation aktiv. Seit dem Sommersemester 2008 führt das ZEM einen weiter-
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bildenden Masterstudiengang Evaluation durch, der im August 2008 durch 
AQAS akkreditiert wurde. Der berufsbegleitende Studiengang richtet sich an 
Hochschulabsolventen, die bereits über erste berufliche Erfahrungen im  
Bereich Evaluation verfügen. Im Verlauf von vier Semestern werden ihnen 
eine breite theoretische und methodische Wissensgrundlage und darauf auf-
bauende Praxiserfahrungen vermittelt, die dazu beitragen, Evaluationen ziel-
gerichtet und genau durchzuführen, zu beauftragen und zu begleiten.  

Im Wintersemester 2009/2010 wird die erste Kohorte den Studiengang  
abschließen. Im Sommersemester 2009 nimmt die zweite Kohorte ihre Aus-
bildung auf. Vor dem Hintergrund der hohen Anzahl an Interessenten ist eine 
kontinuierliche Weiterführung des Studiengangs geplant. Daneben sollen in 
Zukunft einzelne Module des Studiengangs auch externen Interessenten  
gegen entsprechende Gebühr zugänglich gemacht werden, die diese nach 
erfolgreicher Teilnahme mit einem Zertifikat abschließen. 

Der Studiengang wurde anhand der Empfehlungen für die Aus- und Wei-
terbildung in der Evaluation der Gesellschaft für Evaluation (DeGEval) ent-
wickelt. Durch aktive Mitgliedschaft im Arbeitskreis Aus- und Weiterbildung 
in der Evaluation der DeGEval werden die kontinuierliche Qualitätssicherung 
sowie der Austausch mit anderen Anbietern ähnlicher Programme gewähr-
leistet. Es konnten renommierte Dozenten aus der »Evaluation-Community« 
gewonnen werden. Die Auswahl an Vertiefungsmöglichkeiten wird entspre-
chend der Entwicklungen des Evaluationssektors und der Interessen der Stu-
dierenden angepasst werden. 

Statistik und Methoden  

Das ZEM exportiert Lehre in den Bereichen Statistik, Methoden und Eva-
luation in die Philosophische Fakultät (Institut für Psychologie) der Rheini-
schen Friedrich-Wilhelms-Universität Bonn.  

Betreuung von Diplomarbeiten und Dissertationen  

Allein in den letzten drei Jahren wurden in Betreuung von Mitarbeitern 
des ZEM insgesamt 14 Diplomarbeiten fertiggestellt. Zudem wurden in Erst-
betreuung von Prof. Rudinger 3 Mitarbeiter des ZEM und 4 Auswärtige mit 
Arbeiten in den genannten ZEM-Forschungsbereichen promoviert. Aktuell 
sind 3 Diplomarbeiten und 12 Dissertationen in Bearbeitung.  

Theorie und Praxis der Umfrageforschung 

Das Zentrum für Evaluation und Methoden hat im Rahmen der Vermitt-
lung von Schlüsselkompetenzen in den Bachelor-Studiengängen das Modul 
»Theorie und Praxis der Umfrageforschung« – eingebettet in das Lehrange-
bot der Zentralstelle für Schlüsselkompetenzen: ZSK – übernommen.  
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Im Mittelpunkt des Moduls steht die praktische Durchführung von telefo-
nischen Umfragen. Diese wird durch eine Schulung vorbereitet und durch 
Feedback-Gespräche sowie durch Supervision begleitet und ausgewertet. 
Zudem wird die Praxis der Supervision eingeführt. Es sollen die Grundlagen 
der empirischen Sozial-, Markt- und Meinungsforschung vermittelt werden. 
Daneben sammeln die Studierenden in dem Modul praktische Erfahrung in 
diesem Bereich. Zu den Inhalten gehören quantitative und qualitative Umfra-
gen, Umfragearten sowie Qualitätssicherung in der Umfrageforschung. 

Betreuung von Feldforschungsprojekten  

Das ZEM unterstützt regelmäßig laufende Forschungsprojekte im Rahmen 
von Lehrveranstaltungen und Forschungsarbeiten für die verschiedenen  
Fakultäten. So finden regelmäßig Lehrveranstaltungen anderer Institu-
te/Fakultäten unter Rückgriff auf die Datenerhebungsmöglichkeiten im ZEM 
statt. Darüber hinaus werden diese Institute/Fakultäten z. B. bei eigenen  
Evaluationsvorhaben unterstützt und in Zusammenarbeit mit dem ZEM  
umgesetzt. 

Export von Methodenkompetenz  

Forschungsprojekte verschiedener Institute und Fakultäten werden durch 
das ZEM regelmäßig betreut und supervidiert (z.B. Institut für Landtech-
nik/Haushaltstechnik, Institut für Tierhygiene, Evolutionsbiologie, Zahn-
medizin, Katholische Hochschulgemeinde). Die Expertise des ZEM wird hier 
sowohl im Bereich der Planung empirischer Untersuchungen als auch der 
Auswertung und Ergebnisdarstellung in Anspruch genommen.  

Betreuung von Praktikanten in den Forschungsschwerpunkten des ZEM  

Durch das ZEM werden Praktikanten an alle Forschungsschwerpunkte  
herangeführt und fachkundig betreut (durchschnittlich parallel fünf Prakti-
kanten). Studierende erhalten so die Möglichkeit, neben einer fachlich vertie-
fenden Ausbildung auch Fachqualifikationen im Sinne der sog. Schlüssel-
kompetenzen zu erwerben.  

3. Organisation, Management und Ressourcenausstattung  

Das ZEM nimmt – wie beschrieben – im Auftrag des Rektorats der Rhei-
nischen Friedrich-Wilhelms-Universität Bonn z. Zt. regelmäßig folgende 
zentralen Tätigkeiten wahr:  
– Kontinuierliche Erfassung des Absolventenverbleibs,  
– Qualitätssicherung und Evaluation in den Bachelor- und Masterstudien-

gängen und 
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– Durchführung von Studierendenbefragungen mit zusätzlicher Berücksich-
tigung von Erstsemestern und Studienortwechslern. 

– Entwicklung eines Online Self-Assessment-Instruments (OSA) für ausge-
wählte Fächer und Studiengänge in Zusammenarbeit mit einer entspre-
chenden vom Rektorat eingesetzten Lenkungsgruppe mit der Zielsetzung 
umfassenden OSAs. 

Weitere Dienstleistungen für die Universität werden z. B. in den Bereichen  
– Mitarbeiterbefragung,  
– Mitarbeit an empirischen Erhebungen (z. B. CEWS, KHG, Gleichstel-

lungsbeauftragte) sowie 
– -Methodenberatung 
erbracht. Die Durchführung dieser Aufgaben ist eng an das ZEM-eigene 
Umfragezentrum gekoppelt. 

Das Umfragezentrum ist darüber hinaus als unabdingbare strukturelle und 
methodische Voraussetzung für die Forschungstätigkeiten in den beschriebe-
nen Schwerpunkten zu betrachten. Allein in den Jahren 2006 bis 2008 sind 
mit und für diese/n Forschungen ca. 2,3 Mio. Euro eingeworben worden. 

Zu erwähnen ist hier auch die Buch-Reihe, welche nach »Akkreditierung« 
durch den Beirat bei Bonn University Press mit jährlich 1 bis 2 Bänden er-
scheint: Applied Research in Psychology and Evaluation (ARPE). 

Arbeitsgruppe und Beirat 

Das ZEM wird zur Unterstützung seiner Zentralaufgaben in Evaluation 
und Qualitätssicherung von einer Arbeitsgruppe aus den Fakultäten begleitet 
werden.  

Darüber hinaus plant das ZEM die Einrichtung eines Beirates mit  
ausgewiesenen internationalen Experten aus den drei eingangs beschriebenen 
Forschungsbereichen Evaluation und Qualitätssicherung, Umfragen und 
Statistik, Entwicklung und Anwendung statistischer Methoden. 

4. Ausgewählte Publikationen  
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Hörsch (Hrsg.), Umsetzung von Evaluationsergebnissen: Theorie und Praxis. 
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Dieser Teil umfasst sieben Artikel, deren Reihe mit der Skizze des Pro-
jekts Hochschulautonomie als Change Prozess: Der Weg zum umfassenden 
Qualitätsmanagement1 eröffnet wird, gefolgt von der Beschreibung der 
Hochschulevaluation an der Universität Bonn. Evaluation und Qualitätssi-
cherung von Studium und Lehre stellt ein »Modul« im Bindungsmanagement 
dar. Dieser Prozess beginnt mit der Gewinnung von Schülern und erstreckt 
sich bis in die Alumni-Arbeit. Wesentliches Element ist hier die Konzeption 
und Konstruktion von Online-Self-Assesssment Verfahren. Qualität der Bin-
dung lässt sich u. a. durch die Intensität der Weiterempfehlungsbereitschaft 
über den Net Promotor Score® erfassen. Als Dienstleistungseinheit der Uni-
versität Bonn übernimmt das ZEM natürlich auch interne Evaluationen von 
Maßnahmen universitärer Einrichtungen – ein Beispiel wird gegeben.

             
1 Kursive Passagen benennen bzw. umschreiben die Themen der Artikel 
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Georg Rudinger 
Hochschulautonomie als Change Prozess:  
Der Weg zum umfassenden Qualitätsmanagement1 

Umfassendes Qualitätsmanagement an Universitäten integriert die Berei-
che Forschung, Lehre, Management und Verwaltung. Der hier beschriebene 
Ansatz soll zu einer weiteren Profilierung und sichtbaren Positionierung der 
Universität Bonn beitragen. Die Einführung eines solchen übergeordneten 
und steuerungsrelevanten Systems wird als Change Management Prozess im 
Sinne der professionellen Gestaltung von Veränderungsprozessen in Organi-
sationen verstanden. Die Universität Bonn wird ein umfassendes Qualitäts-
management im Kontext einer auf mittel- bis langfristig wirksame Verände-
rungen von Verhaltensmustern und Fähigkeiten zielenden Strategie unter 
ganzheitlicher Betrachtung der »Organisation Universität« implementieren. 
Gleichzeitig ist die Universität, d. h. deren Führung, der wichtigste Akteur 
mit institutioneller Eigenverantwortung für die Verwirklichung von Quali-
tätssicherung und Qualitätsentwicklung, Profilbildung sowie ganzheitlicher 
Steuerung.  

1. Ziele und Konzeption 

Den Hochschulen mehr Freiheit, mehr Verantwortung, mehr Autonomie 
zu gewähren, stellt geradezu einen Paradigmenwechsel dar, der im System 
Hochschule tief greifende funktionale und strukturelle Veränderungen mit 
sich bringt bzw. von den Hochschulen als Hauptakteuren selbst die Ini-
tiierung solcher Veränderungen verlangt. Sie betreffen die strategische, tech-
nologische, strukturelle und personelle Dimension einer jeden Universität 
und stellen entsprechend einen umfassenden Change Prozess dar.  

In einem Zeitraum von zwei Jahren soll als strukturierendes und zugleich 
treibendes Element für diesen Veränderungsprozess ein universitätsweites 
Steuerungssystem zum Qualitätsmanagement auf der Basis von qualitätsrele-
vanten Kennziffern (KPI = Key Performance Indicator) implementiert sein, 
welches die Bereiche Forschung, Lehre und Management integriert und zu 

             
1 Antrag der Rheinischen Friedrich-Wilhelms-Universität Bonn an die Heinz Nix-

dorf Stiftung und den Stifterverband für die deutsche Wissenschaft vom 15. Okto-
ber 2007, vorgestellt in Berlin am 11. Januar 2008; Ansprechpartner innerhalb der 
Universität: Prof. Dr. Georg Rudinger (ZEM) 
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einer weiteren Profilierung und sichtbaren Positionierung der Universität 
Bonn beiträgt. 

1.1 QS/QM durch ein kennzifferngestütztes Steuerungssystem 

Das System verbindet und integriert zum einen die vielfältigen schon jetzt 
existierenden Maßnahmen2 mit der Erhebung von qualitätsrelevanten Kenn-
ziffern (KPI = Key Performance Indicator). Natürlich wird sich zum anderen 
– im Kontext der angesprochenen Veränderungsprozesse – die Notwendig-
keit neuer Maßnahmen und damit verbundener KPIs ergeben. Die KPIs wer-
den in einer Ziel-Matrix »Stakeholder x Bereiche« abgebildet. Als Stake-
holder werden alle beteiligten Akteure beginnend bei Schülern (Studien-
Interessenten), über Studierende, Absolventen bis hin zum wissenschaftli-
chen Personal, aber auch Mitarbeitern aus Technik und Verwaltung einbezo-
gen. 

Das Qualitätsmanagement-System ermöglicht die Schaffung von Kenn-
zahlen und Steuerung auf Basis dieser Kennzahlen in allen universitären 
Handlungsfeldern. 

Auch in der Forschung muss QM auf Indikatoren zurückgreifen. Indi-
katoren sind jedoch nur fachspezifisch sinnvoll. Indikatoren bedürfen einer 
kontinuierlichen Reflexion hinsichtlich ihrer Eignung und ihrer Messeigen-
schaften – diesen bekannten Forderungen (z.B. des IFQ) kann mit dem QM-
System auf der Basis von KPIs entsprochen werden3. Damit wird es möglich, 
entlang von Entwicklungsstrategien Konsequenzen (incentives und  
constraints) zu definieren. Für Qualitätssicherung und Qualitätsmanagement 
der Forschung – aber nicht nur dort – benötigt man ohne Frage eine solide 
Informationsgrundlage in Gestalt eines Informationssystems, das über we-
sentliche Input, Output und Prozessgrößen informiert.  

Dass Evaluation der Lehre und Studienbedingungen natürlich in dem Sys-
tem genau in der beschriebenen Weise eine zentrale Rolle spielen, versteht 
sich fast von selbst. Schon jetzt wird im Rahmen des Bonner Modells auf der 
Basis von Indikatoren gearbeitet. Studierende aber auch Absolventen werden 
über Absolventenbefragungen einbezogen. In den Zielvereinbarungen III der 
Universität mit dem Land NRW und der Evaluationsordnung werden die sich 
aus den Evaluationen ergebenden Konsequenzen thematisiert (z. B. in Form 
von Zielvereinbarungen, Anreizsystemen oder Sanktionen, Lehrpreisen). 

Qualitätssichernde Maßnahmen erstrecken sich auch auf wichtige Schnitt-
stellen, wie Aufnahme des Studiums, insbesondere aber auch Übergang 
Schule/Hochschule durch aktive Mitwirkung der Hochschule an der Zulas-

             
2 Qualitätssicherung der Forschung, Kennziffern aus der Personalentwicklung, 

regelmäßige (Lehr-) Evaluation mit zahlreichen Modulen nach dem Bonner Mo-
dell, vgl. Abschnitt 2.2. 

3 vgl. dazu besonders Qualitätssicherung in der Forschung an der Universität Bonn. 
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sung zum Studium (Self-Assessment und Studieneingangstests), aber eben 
auch am Übergang Hochschule/ Beruf durch die erwähnten Absolventenbe-
fragungen mit dem Ziel, eine Absolventenkultur zu etablieren und die Alum-
ni-Vereinigung zu stärken. 

Qualitätssicherung durch leistungsgerechte Hochschulfinanzierung wird 
ermöglicht, da Kennziffern als Steuerungsinformationen für Mittelbemes-
sungsmodelle, Personalbemessungskonzepte, Flächenmanagement, Global-
haushalt, Zielvereinbarungen zur Verfügung stehen. 

Über die eigene Hochschule hinaus wird Qualitätsvergleich möglich, 
Markttransparenz geschaffen. In diesem Sinne fügt sich ein solches System – 
ganz im Sinne eines umfassenden Change Prozesses – in Professionalisie-
rungsbestrebungen der Hochschulleitung genau so ein wie in neue Organisa-
tionsstrukturen (z. B. Hochschulrat) oder neue Rekrutierungsstrategien.  

Das KPI-System stellt also für die Qualitätsdimensionen »Konzeptquali-
tät, Strukturqualität, Prozessqualität, Ergebnisqualität und Wirkungsanalyse« 
die erforderlichen Informationen zur Verfügung und verlangt bei der Defini-
tion der Indikatoren »hochschulpolitische« konzeptuelle und strukturelle 
Entscheidungen. 

Aus der Beschreibung des KPI-gestützten Qualitätssicherungs- und  
-managementsystems wird deutlich, dass die Stakeholder der Hochschule 
(Studenten, Absolventen, Alumni, Mitarbeiter, Unternehmen etc.) eng  
ein- und angebunden sind. Gerade Unternehmen sind durch den Zuschnitt des 
Projekts sehr stark mit der Universität vernetzt. So kooperiert die Universität 
Bonn (schon jetzt) bei der Entwicklung und Implementierung von Maßnah-
men in den Bereichen Qualitätsmanagement und Evaluation u. a. mit dem 
Institut für Forschungsinformation und Qualitätssicherung (IFQ), IBM, der 
T-Mobile International sowie der Deutschen Post World Net AG. 

1.2 Information und Steuerung  

Daten aus bestehenden und neu einzurichtenden Informationsquellen  
werden automatisiert in das System eingespeist. Ein transparentes Informati-
onssystem mit entsprechendem zentralen Data Warehouse ist die Grundlage 
des kennzifferngestützten Steuerungssystems (Metadatenbank, s. Abbildung) 
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Häufig wird der Datenerfassungs- und Auswertungsprozess in seinem 
Aufwand und in seiner Wichtigkeit für den gesamten Veränderungs- und 
Verbesserungsprozess unterschätzt. Unabdingbar aber ist, dass Daten im 
gewünschten Umfang, mit der notwendigen Zuverlässigkeit und Aktualität 
verfügbar sind, sich in der gewünschten Form auswerten lassen, kohärent und 
intern konsistent und deren Quellen bekannt sind, auf DV-Systemen gespei-
chert und nicht verstreut, sondern »zentral« verfügbar sind.  

Nur so ist die notwendige (natürlich nicht hinreichende) Voraussetzung 
gegeben,  
– Prioritäten festlegen zu können, 
– quantitative Ziele festzulegen, 
– Führungskräfte und Mitarbeiter nachhaltig zu überzeugen, dass z. B. die 

Ist-Situation verbessert werden muss. 
Es handelt sich also um kein schieres Controllinginstrument, das (nur) 

große Mengen an Zahlen sammelt (Monitoring), sondern ein übergeordnetes 
System, das zwar auf der Erhebung von Zahlen im Sinne von Kennziffern 
basiert, auf diese also nicht verzichten kann, bei dem aber die Indikatoren 
eindeutig einem Steuerungszweck zugeordnet werden können. 

Es entsteht somit eine effiziente, transparente Steuerungsgrundlage im 
Sinne eines umfassenden Qualitätsmanagements hinsichtlich Monito-
ring/Benchmarking, Zielvereinbarungen, Gratifikations- bzw. Belohnungs-
systemen sowie für ein universitäres Vorschlagswesen auf verschiedenen 
Aggregationsstufen. Qualitätssteigerung bis hin zur Exzellenz kann demnach 
angefangen von individuellen Leistungen Studierender oder Wissenschaftler 
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über aggregierte Kennziffern für Leistungen von Instituten, Zentren, Fakultä-
ten in Forschung, Lehre und Management bis hin zu Förderung der Hoch-
schule durch ihre Absolventen/Alumni durch eine große Bandbreite von 
Leistungs- und Qualitätsindikatoren auf allen Ebenen abgebildet werden. Das 
regelmäßige Tracking dieser Indikatoren ermöglicht darüber hinaus eine 
Beobachtung der Entwicklung über die Zeit, gezielte Anhaltspunkte für 
Maßnahmen sowie eine professionelles Personalmanagement (via Zielver-
einbarungen, Gratifikation, Erfassung des Commitments etc.).  

1.3 Organisation und Ressourceneinsatz  

Oberste Verantwortlichkeit liegt beim Rektorat, welches einen seiner Pro-
rektoren mit Wahrnehmung der Qualitätssicherung und des Qualitäts-
managements betraut. Gemäß Rektoratsbeschluß vom 7. Mai 2007 ist ein 
Beauftragter für Qualitätssicherung und Evaluation bestellt worden (Leiter 
des Zentrums für Evaluation und Methoden – ZEM), um die vielfältigen 
Ansätze zur Qualitätssicherung und Evaluation an der Rheinischen Friedrich-
Wilhelms-Universität Bonn zu harmonisieren und vor allem nach wissen-
schaftlichen Standards synergetisch aufeinander abzustimmen und durch 
Forschung zu begleiten (s. a. Abschnitt 2.2).  

Analog wird sich auf der Fakultätsebene gemäß den von den Dekanen ge-
forderten Aktivitäten eine funktionelle und strukturelle »Hierarchie« der 
Verantwortung ergeben. In manchen Fakultäten und Instituten sind die für 
gute Information, Kommunikation und effiziente Entscheidung hilfreichen 
und notwendigen Strukturen schon vorhanden. Die erwähnte und natürlich 
essentielle Steuerungswirkung ist damit nicht auf die Ebene der Hochschul-
leitung begrenzt, sondern erstreckt sich auf alle Organisationsebenen. 

Es wird ein Lenkungsausschuss gebildet, in dem von universitärer Seite 
der zuständige Prorektor, der Kanzler, der Qualitäts- und Evaluationsbe-
auftragte, ein Dekan und ein Dezernent vertreten sind. 

1.4 Qualitätskultur 

Der IBM Global Business Service hat in Zusammenarbeit mit dem  
Zentrum für Evaluation (ZEM) der Universität Bonn mehrere Studien vorge-
legt: Making Change Work (2007, 2008). Wir beziehen uns im Folgenden 
mehrfach auf diese Studien, nicht nur weil die Universität Bonn an ihr mit-
gewirkt hat, sondern weil aus ihr auch klare Handlungsanweisungen ableitbar 
sind4.  

             
4 s. im 2. Abschnitt Umsetzung: 2.3 Checkliste für die Projektpraxis, die die Stand-

ortbestimmung bezüglich der Professionalität im Change Management erlauben 
und aufzeigen, wie sich die zentralen Hebel für erfolgreiche Veränderung gezielt 
nutzen lassen. 
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Ziel der IBM/ZEM-Studien war es, die wesentlichen Faktoren für die  
erfolgreiche Umsetzung von Veränderungen auf die Basis empirischer Daten 
zu stellen. Neben der Bestätigung bekannter Prinzipien – Commitment des 
Top-Managements und ehrliche Kommunikation anstelle von Schönfärberei 
– hat sich eine Reihe neuer Erfolgsfaktoren aber auch Hürden herauskristalli-
siert. Das Verändern von Denkweisen und Einstellungen wird als eindeutig 
größte Herausforderung identifiziert und liegt damit noch vor den erwar-
tungsgemäß bedeutsamen knappen Ressourcen.  

Während Führungskräfte das Scheitern von Veränderungen oft in einer 
mangelnden Motivation der betroffenen Mitarbeiter suchen, bewerten Prakti-
ker diesen Faktor weit weniger kritisch als das Commitment des Top-
Managements zu den getroffenen Entscheidungen. Besonders wichtig für die 
Praxis sind drei Kernfaktoren, die signifikanten Einfluss auf den Projekter-
folg haben.  
– Das Bewusstsein für die Herausforderungen, die mit einer Veränderung 

einhergehen.  
– Der Einsatz einer formalen Change-Management-Methodik, welche vor 

allem integrative und motivierende Kommunikation einschließt (s. im ein-
zelnen Abschnitt 2.1 und 2.3) 

– Der Anteil des Projektbudgets, der direkt in Change Management fließt.  
Der Universität Bonn ist bewusst, dass »Implementation einer Kultur«  

ihre Zeit braucht und externe Berater aller Erfahrung nach vonnöten sind. 
Wie angedeutet, werden aber die vorhandenen Strukturen und Netze für 
Kommunikation systematisch und regelhaft genutzt werden: Hochschulrat, 
Rektorat, Senat, Dekanekonferenz, Dekanate, Fakultätsräte, Strukturkommis-
sionen, Geschäftsführer- und Kustodenrunden auf Fakultätsebene, Instituts-
vorstände, Abteilungssitzungen, Dezernentenrunde, Dezernatsmeetings,  
AStA, Fachschaftskonferenzen, Fachschaften, »Studiengebühren«-Kommis-
sionen, etc. Es bedarf – zumindest vorerst einmal – keiner neuen Strukturen, 
einige der existierenden könnten sich gar als überflüssig erweisen. Natürlich 
müssten u. U. neue hinzukommen, gemäß dem Prinzip structure follows 
function. »Erfolgreiche« Kommunikation (s. Abschnitt 2.3 Checkliste) auf 
diesen Wegen zeitigt aller Erfahrung nach die Akzeptanz, welche für Verän-
derung notwendig ist, und der damit verbundenen Maßnahmen (z.B. Einfüh-
rung eines KPI-gestützten QM-Systems) und führt zu Transparenz von Pro-
zessen und Entscheidungen – unabdingbare Voraussetzungen für die Nach-
haltigkeit des Wandels. 

2. Umsetzung 

Die Etablierung des hochschulweiten kennzifferngestützten Steuerungs-
systems dient als Basis des Qualitätsmanagements für Forschung, Lehre und 


