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Seit Einführung der New Public Management Reform -
überlegungen in den Hochschulbereich vor rund dreißig
Jahren und Unterzeichnung der Bologna-Deklaration vor
rund zwanzig Jahren hat sich die Evaluationsaktivität an
Hochschulen in Europa stark erhöht. Die verstärkte Au-
tonomie und mit ihr verbunden erhöhte Rechenschafts-
pflicht sowie das Streben nach Steigerung der interna-
tionalen Wettbewerbsfähigkeit europäischer Hochschu-
len durch Gewährleistung hoher Qualität hat die ver-
pflichtende Einführung eines Qualitätssicherungssys -
tems mit sich gebracht. Wesentlicher Bestandteil dieses
Systems sind systematische Evaluationsaktivitäten ein-
gebettet in Qualitätskreise (Qualitätssicherungsprozes-
se). Stellt sich die Frage, ob sich über diese Aktivitäten
hinaus eine Evaluationskultur – als Basis einer Qualitäts-
kultur – etablieren konnte und wie weit diese heute ent-
wickelt ist.

1. Evaluationskultur als Grundlage einer 
Qualitätskultur

Wer hohe Qualität erreichen und halten möchte, muss
eine Qualitätskultur1 etablieren. Die alleinige Imple-
mentierung von Qualitätssicherungsprozessen reicht
nicht. Wie langjährige Erfahrung mit dem Qualitäts -
management aus der Wirtschaft (Benes/Groh 2014; Ga-
berscik 2013; Seghezzi 2013; Zollondz 2011) und nun
auch aus dem Hochschulbereich (Nickel 2014) zeigt,
vermögen Qualitätssicherungsprozesse alleine nur ein
Mindestmaß an Qualität zu gewährleisten. Diese Er-
kenntnis geht mit der Forderung des Schweizerischen
Hochschulrates einher, dass die Hochschulen in der
Schweiz über den Aufbau von Qualitätssicherungspro-
zessen hinaus die Entwicklung einer Qualitätskultur för-
dern sollen (Qualitätsstandards für die institutionelle
Akkreditierung2, Akkreditierungsrichtlinien Hochschul-
förderung- und Koordinationsgesetz HFKG, Stand am 
1. Juli 2015). Ein Ziel, das gemäß Nickel (2014) vielfach
beschworen, aber noch selten erreicht wird. 

Grundlegend für eine hochstehende Qualitätskultur ist
eine gut entwickelte Evaluationskultur. Denn Qualität,
insbesondere im Hochschulbereich, ist in der Regel
schwer mess- und schlecht einseitig festlegbar. Hoch-
schulen sind von ihren Organisationstyp her professio-
nelle (Dienstleistungs-)Organisationen (Bos 1976;
Mintzberg 2013; Piber 2014). Ihre „Produkte“ sind
keine reinen Dienstleistungen, wie sie beispielsweise
Versicherungen anbieten (Qualität zeigt sich primär im
Arbeitsvorgang und in der Begegnungsqualität), aber
auch keine materiellen Güter, wie sie beispielsweise von
Autofabriken hergestellt werden (Qualität zeigt sich
primär in den Produkteigenschaften). Es sind neue Er-
kenntnisse, Ideen, Theorien, Konzepte, Methoden als
auch die Befähigung anderer durch Lehren, Beraten, Bil-
den. Entsprechend ist Qualität im Kontext des Hoch-
schulbereichs jeweils vom Ziel-/Wertesystem abhängig
und muss mit den Anspruchsgruppen zusammen defi-
niert werden (vgl. Meyer Richli 2017). Evaluationen er-
möglichen hier, systematisch Rückmeldung von relevan-
ten Anspruchsgruppen zu erhalten. Durch Reflexion und
den Dialog über die Ergebnisse entsteht ein besseres
Verständnis der qualitätsrelevanten Aspekte und die
Verantwortlichen können Prozesse oder Eigenschaften
des Evaluationsgegenstandes optimaler gestalten. Damit
trägt Evaluation zur Förderung eines Qualitätsbewusst-
seins und qualitätsrelevanten Handelns, zweier zentraler
Bestandteile einer Qualitätskultur, bei.
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Since the introduction of the New Public Management deliberations on reform in the area of higher education
approximately 30 years ago and the signing of the Bologna Declaration approximately twenty years ago, evalua-
tion activities at universities in Europe have increased significantly. The increased autonomy and the increased 
accountability associated with it as well as aspiring to increase the international competitive position of European
universities by ensuring higher quality, have brought about the obligatory introduction of a quality assurance 
system. Systematic evaluation activities are an essential component of this system, imbedded in quality loops
(quality assurance processes). The question is whether an evaluation culture – as the basis of a quality culture –
was able to be established in addition to these activities and how far this culture has developed to date. 

1 Qualitätskultur ist ein ganzheitliches Konzept und besteht aus zwei dis -
tinkten Elementen: a) Das organisationspsychologisch-kulturelle Element
umfasst ein gemeinsames Qualitätsverständnis bestehend aus geteilten
Werten, Glaubenssätzen und Erwarten sowie die Verpflichtung der Orga-
nisation und ihrer Individuen Qualität gegenüber. b) Das struktural-forma-
le Element beinhaltet klar definierte Prozesse, welche die Sicherung und
Entwicklung der Qualität sowie die Koordination individueller Anstren-
gungen gewährleisten. Moderierend zwischen beiden Elementen wirken
Kommunikation, Partizipation und Vertrauen (EUA 2005; 2006; 2010;
Sattler/Sonntag 2016; vgl. Meyer Richli 2015; 2016; 2017) (siehe Abb. 1).

2 Die institutionelle Akkreditierung von Schweizerischen Hochschulen ist seit
2015 Pflicht (HFKG).
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Der Überblick (siehe Tab. 2) zeigt, dass alle univer-
sitären Hochschulen in der Schweiz – die zehn kantona-
len Universitäten als auch die beiden eidgenössisch
technischen Hochschulen – über eine Institutionalisie-
rung und Praxis der Evaluation von Lehrveranstaltungen
verfügen. Institutionalisierung und Praxis sind jedoch
sehr heterogen gestaltet. 

2.1 Institutionalisierung
Alle Universitäten verfügen über eine zentrale „Evaluati-
onsstelle“, welche bei der Evaluation von Lehrveranstal-
tungen Unterstützung leistet. Teilweise ist dies jedoch
eine Stelle mit eigenständiger Bezeichnung, teilweise
ein Aufgabenbereich der Lehrentwicklungseinheit, teil-
weise ein Aufgabenbereich der Qualitätssicherungsein-
heit. Entsprechend ist die „Stelle“ in den Universitäten
unterschiedlich angegliedert. Als Teil der Lehrentwick-
lungseinheit gehört der Aufgabenbereich in der Regel zu
einem Vizerektorat des Lehrbereichs. Als Teil der Qua-
litätssicherungseinheit ist der Aufgabenbereich oft im
Generalsekretariat oder einem Vize-/Prorektorat außer-
halb des Lehrbereichs angesiedelt. Als Evaluationsstelle
mit eigenständiger Bezeichnung sind unterschiedliche
Anbindungen beobachtbar. Teilweise ist der mit der Eva-
luation von Lehrveranstaltungen betraute Bereich nur
für die Lehrveranstaltungsevaluation zuständig, teilwei-
se für die Evaluation aller Lehrleistungen, insbesondere

auch Studiengänge, oder für alle im
Rahmen der Qualitätssicherung
stattfindenden Evaluationen. Auch
das Rollenverständnis ist unter-
schiedlich und reicht von der
Durchführung der Lehrveranstal-
tungsevaluation über die Vorgabe
von Leitlinien für die Qualitätssiche-
rung von Lehrveranstaltungen bis
zur Beratung bei Evaluationen
und/oder bei der Weiterentwick-
lung der Lehrveranstaltungen.
Die Prozesse und Dokumente der
Lehrveranstaltungsevaluation unter-
scheiden sich ebenfalls. Die meisten
Universitäten haben einen Prozess
der Durchführung und Nutzung von
Lehrveranstaltungsevaluationen für

die gesamte Universität definiert. Einige Universitäten
haben dagegen explizit Rahmendokumente entwickelt,
innerhalb deren Leitplanken die Einheiten (in der Regel
die Fakultäten) selbst auf die lokalen Bedingungen pas-
sende Prozesse festgelegt haben. – Ob an Universitäten
mit einem gesamtuniversitär festgelegten Prozess in der
Praxis auch Abweichungen oder unterschiedliche Präzi-
sierungen pro Einheit zugelassen sind, kann nicht ausge-
schlossen werden. Dies wurde in den Dokumenten je-
doch nicht erwähnt. 
Die Dokumente, in welchen der Prozess der Durch-
führung und Nutzung von Lehrveranstaltungsevaluatio-
nen beschrieben sind, weisen desgleichen Unterschiede
auf. Die meisten sind im Stil einer Beschreibung des Pro-
zesses inklusive der wichtigsten Zuständigkeiten formu-
liert. Bei einigen wenigen handelt es sich um juristische
Texte. Die Mehrheit der Universitäten besitzt ein Doku-

2. Evaluationskulturen im Überblick

Um einen Überblick über die Evaluationskultur an
Schweizerischen Hochschulen zu geben, müssen
zunächst die Begriffe Evaluation und Evaluationskultur
konkretisiert werden. „Evaluation ist eine systematische
und nachvollziehbare Analyse und Bewertung von Kon-
zeption, Umsetzung und/oder Auswirkungen eines Eva-
luationsgegenstandes“ (SEVAL 2016, S. 2; siehe auch
DeGEval 2016). Evaluationskultur ist als Gesamtheit an
geteilten Vorstellungen zum Stellenwert von Evaluatio-
nen sowie an Traditionen und Gewohnheiten in Bezug
auf die Durchführung und Nutzung von Evaluationen
definiert (Meyer/Rech 2013; Owen 2003). Wie die Qua-
litätskultur und jeder weitere Aspekt einer Organisati-
onskultur, besteht auch die Evaluationskultur aus sicht-
baren Artefakten, propagierten Werten und elementa-
ren Annahmen (Schein 2010) (siehe Abb. 1). Es lassen
sich drei idealtypische Entwicklungsstadien einer Eva-
luationskultur unterscheiden: Die voll, teilweise und
kaum entwickelte Kultur. Differenzieren lassen sich die
Evaluationskulturen anhand von drei konstitutiven Di-
mensionen: (a) dem Grad der Institutionalisierung von
Evaluation in einer Organisation oder Einheit, (b) der
Evaluationspraxis und (c) der Einstellungen der Mitar-
beitenden hinsichtlich Evaluation (Dolder/Rohrbach/Va-
rone 2017) (siehe Tab. 1).

Im Folgenden wird ein Überblick über die Evaluationskul-
tur an Schweizerischen Universitäten gegeben. Um in die
Tiefe gehen zu können, wird der Fokus auf die Evaluation
von Lehrveranstaltungen gelegt. Die Evaluation weiterer
universitärer Leistungen wird ansatzweise behandelt. Der
Überblick basiert auf den Ergebnissen eines Workshops
der Arbeitsgruppe Hochschulentwicklung und Evaluation
der Schweizerischen Evaluationsgesellschaft (SEVAL) zum
Thema „Qualitätsmanagement Lehrveranstaltungen –
genügen unsere Prozesse und Instrumente zur Akkreditie-
rung? Oder auch: Welche Standards setzen wir uns
selbst?“, welche am 26. Januar 2016 an der Universität
Fribourg stattgefunden hat, und auf einer aktuellen Inter-
netrecherche. Da die Dimension Einstellung der Evaluati-
onskultur durch die angewandte Methode nicht erfasst
werden kann, konzentriert sich die Analyse auf die ande-
ren beiden Dimensionen Institutionalisierung und Praxis.

Tabelle 1: Evaluationskultur auf organisationaler Ebene (i.A. Dolder/Rohrbach/
Varone 2017)
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evaluation ein. Die Instrumente unterscheiden sich je-
doch in ihrer Operationalisierung der Lehrveranstal-
tungsqualität und ihrer Länge. Auch hier gibt es zentral
vorgegebene Fragebögen für die gesamte Universität
versus auf die Einheiten zugeschnittene Bögen. Teilwei-
se wird ein Standardbogen vorgegeben und den Dozie-
renden und/oder Einheiten die Möglichkeit geboten,
eigene Fragen zu ergänzen. In allen Fällen liegen in der
Regel verschiedene, auf die unterschiedlichen Lehrver-
anstaltungsarten angepasste Fragebogenversionen vor.
Die Fragebögen sind meist ein bis zwei Seiten lang;
wobei an zwei Universitäten pro Lehrveranstaltung ver-
pflichtend sogar nur eine Frage zur Gesamtzufrieden-
heit mit Kommentarmöglichkeit gestellt wird. Ein Teil
der Universitäten evaluiert papierbasiert, ein anderer
Teil online. Bei Onlineevaluation zeichnet sich ein Trend
in Richtung Onlineevaluation im Unterricht ab. Viele
Universitäten unterstützen die Dozierenden zudem
darin, zusätzlich weitere Evaluationsinstrumente einzu-
setzen und stellen alternative Instrumente zur Verfü-
gung (zum Beispiel: Zwischenevaluationsbögen, die
Möglichkeit der Ergänzung eigener Fragen im regulären
Fragebogen, Anleitung zur Durchführung von Teaching
Analysis Polls, Hospitationsangebote). Einige Univer-
sitäten trennen explizit zwischen einer institutionellen
Lehrveranstaltungsevaluation, welche von der Univer-
sität nach einem klaren Ablauf durchgeführt wird und
einer zusätzlichen individuellen Lehrveranstaltungseva-
luation in der Verantwortung der Dozierenden.

2.3 Entwicklungsstand
Ausgehend vom Institutionalisierungsgrad und von der
Evaluationspraxis kann gesagt werden, dass die Schwei-
zerischen Universitäten im Bereich der Lehrveranstal-
tungsevaluation eine voll entwickelte Evaluationskultur
aufweisen. Zur abschließenden Beurteilung müsste je-

ment, welches explizit die Durchführung und Nutzung
von Lehrveranstaltungsevaluationen festlegt. Einige Uni-
versitäten widmen dem Thema dagegen ausschließlich
einen Abschnitt innerhalb der Beschreibung des Qua-
litätssicherungssystems (gesamtuniversitär oder in Bezug
auf Lehre). Die Bezeichnung der gefundenen Dokumen-
te ist sehr unterschiedlich und reicht von Konzept über
Leitlinien bis zu Weisung. – Es ist nicht auszuschließen,
dass gegebenenfalls weitere Dokumente existieren, wel-
che jedoch nicht im Internet abrufbar sind.

2.2 Praxis
Alle Universitäten weisen regelmäßige Evaluationsakti-
vitäten im Bereich der Lehrveranstaltungsevaluation
auf. Die Praxis unterscheidet sich insbesondere darin,
ob die Lehrveranstaltungsevaluation zentral für die ge-
samte Universität oder dezentral durchgeführt wird. Die
meisten Universitäten besitzen eine zentrale Adminis -
trationsstelle. Der Evaluationsrhythmus beträgt meist
mindestens alle zwei bis drei Jahre, wobei oft Evaluatio-
nen auf Wunsch der Dozierenden jederzeit möglich
sind. Teilweise wird jedes Semester evaluiert. Die
Mehrzahl der Universitäten beschreibt die Einbettung
der Lehrveranstaltungsevaluation in Qualitätskreise
(Qualitätssicherungsprozess); oft jedoch nur rudimentär
als Aufforderung, die Ergebnisse mit den Studierenden
zu besprechen und einem Hinweis, dass bei kritischen
Ergebnissen eine bestimmte funktionstragende Person
das Gespräch mit der Lehrperson sucht (zum Beispiel:
Studien-/Dekan/in). An einer Universität wurde die
Weitergabe der studentischen Veranstaltungsbeurtei-
lung an andere Personen als die Lehrperson sogar expli-
zit ausgeschlossen; wobei den Dozierenden die Bespre-
chung der Ergebnisse mit den Studierenden empfohlen
wurde. Als Instrument setzen alle Universitäten studen-
tische Veranstaltungsbeurteilungen mittels Fragebogen -

Tabelle 2: Überblick über die Evaluationskultur an Schweizerischen Universitäten – Fokus Lehrveranstaltungsevaluation
gemäß den Ergebnissen eines Workshops und einer Internetrecherche
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doch zusätzlich systematisch die Einstellung
der verschiedenen Anspruchsgruppen Evalua-
tion gegenüber erfasst werden. 
Zudem hat die Internetrecherche gezeigt, dass
die Evaluationskultur in Bezug auf andere uni-
versitäre Leistungen, wie beispielsweise Studi-
engänge, Prüfungen, Betreuung wissenschaft-
licher Arbeiten, administrative und akade -
mische Dienstleistungen, Hochschulmanage-
ment (Organisation) sowie Forschung hetero-
gen entwickelt ist und teilweise noch Entwick-
lungspotential aufweist (siehe auch Meier/
Thom 2018). Erkennbar ist dies unter anderem
daran, (a) dass mitunter in einigen dieser Be-
reiche keine oder keine systematischen Eva-
luationsaktivitäten beschrieben werden, (b)
dass spezifische Evaluationsdokumente fehlen
(oder zumindest nicht im Internet abrufbar
sind) oder (c) dass sich die Beschreibung der
Evaluationsprozesse auf einen Hinweis, dass
entsprechende Evaluationen durchgeführt wer -
den, beschränkt. 

3. Fazit
An Schweizerischen Universitäten hat sich über die Eva-
luationsaktivität hinaus eine Evaluationskultur gebildet.
Dafür sprechen Institutionalisierungsgrad und Systematik
der Evaluationspraxis. Der Entwicklungstand der Evalua-
tionskultur ist jedoch unterschiedlich weit voran ge-
schritten. Die Kultur der Lehrveranstaltungsevaluation
scheint an allen Universitäten weit entwickelt zu sein.
Die Kultur anderer Evaluationen reicht von sehr gut bis
aber auch teilweise und kaum entwickelt (siehe auch
Meier/Thom 2018). 
Die vorliegende Analyse beschränkte sich auf sichtbare
Artefakte, welche die oberste Kulturebene bilden (siehe
Abb. 1 grau schattiert). Das gewichtigste Element einer
Kultur sind jedoch ihre elementaren Annahmen (Einstel-
lungen) auf der untersten Kulturebene, da sie die stärkste
handlungsleitende Wirkung ausüben. Um das Bild zu
schärfen, bedarf es in einem nächsten Schritt einer syste-
matischen Erfassung der Einstellungen der verschiedenen
Anspruchsgruppen innerhalb der Hochschulen gegen -
über Evaluation. Um das Bild zu weiten, wäre zudem
eine Ausdehnung der Analyse auf die anderen beiden
Schweizerischen Hochschultypen, Fachhochschulen und
päda gogische Hochschulen, sowie zum Vergleich auf
Hochschulen anderer Länder interessant. 

3.1 Qualitätskultur weit mehr als Qualitätssicherung
Das Konzept Qualitätskultur geht weit über die klassi-
schen Ansätze der Qualitätssicherung hinaus (Sonntag
2015). Zur Förderung reicht die reine Implementierung
von Qualitätssicherungsprozessen nicht aus. Es braucht
insbesondere die Förderung einer Evaluationskultur
durch Etablierung fachkundiger Stellen, systematischer
Evaluationsaktivität und einer positiven Einstellung ge-
genüber Evaluation. Die Universität Basel geht hier seit
2013 neue Wege, indem sie neben der regulären Qua-
litätssicherung allen universitären Einheiten Prozess-,
Fachberatung und Unterstützung durch die Fachstelle

für Evaluation bei ex-ante und ex-post Evaluationen
sowie diverse Qualifizierungsformate im Evaluationsbe-
reich anbietet. Ziel ist, die Selbstevaluation im Sinn
einer Lernenden Organisation (Senge 2011) zu fördern,
die Evaluationskompetenz und Evaluationsaktivität an
der Universität zu steigern und eine positive Einstellung
gegenüber Evaluation und eine Verpflichtung gegenüber
Qualität der Universitätsmitarbeitenden zu stärken.
Durch Erhöhung der Selbstevaluationskompetenz wird
ermöglicht, dass die Verantwortlichen der zahlreichen
universitären Leistungen, welche nicht in die reguläre
Qualitätssicherung eingebunden sind (in der Regel Leis -
tungen im Kontext der Support- und Managementpro-
zesse, zum Beispiel: Services und Projekte der Chancen-
gleichheit und Nachhaltigkeit, universitäre Marketing -
aktivitäten, Beratungs- oder Sportangebote, etc.), kom-
petent relevante Rückmeldungen einholen, evidenzba-
sierte Entscheidungen für zukünftige oder aktuelle Leis -
tungen treffen und gezielt qualitätsrelevant handeln
können. Gleichzeitig können Verantwortliche von Leis -
tungen, welche in die reguläre Qualitätssicherung einbe-
zogen sind (in der Regel Leistungen im Kontext der
Kernprozesse Lehre und Forschung sowie der Organisa-
tion), aufgeworfenen Fragen selbständig und professio-
nell nachgehen. Da es beim Ansatz der Selbstevalua -
tion3 wichtig ist, dass die Ownership für die Evaluation
bei den Einheiten liegt, verfolgt die Universität Basel
eine Empowerment-Strategie. Entsprechend führt die
Fachstelle für Evaluation in der Regel keine Evaluationen

Abb. 1: Integratives Modell Organisationskultur (i.A. Schein 2010), Evalua -
tionskultur (i.A. Dolder/Rohrbach/Varone 2017) und Qualitätskul-
tur (i.A. EUA 2005; 2006; 2010; Meyer Richli 2015; 2016; 2017)

3 Kennzeichnendes Merkmal der Selbstevaluation ist, dass die Evaluation
nicht durch externe Evaluationsexperten durchgeführt wird, sondern durch
die Personen, welche für den Evaluationsgegenstand verantwortlich sind.
Wesentlich ist, dass die Verantwortlichen Prozesseigener sind und einen
zentralen Einfluss auf Evaluationsziele, Fragestellungen, Design, Umsetzung
und Verwendung von Evaluationsergebnissen haben. Teilweise fungieren die
Verantwortlichen in Personalunion als Auftraggeber, Entscheider und/oder
Evaluationsteam (Berger/Granzer 2009; Hense 2006; König 2007).
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selbst durch, sondern bietet eine bedürfnisorientierte
Begleitung der anfragenden Einheiten während den ver-
schiedenen Schritten des Evaluationsprozesses an. 

3.2 Erhöhung Evaluationskompetenz und Kulturerfassung
Neben der generellen Erhöhung der Evaluationskompe-
tenz innerhalb der Hochschule (Owen 2003) bedarf es zur
Förderung einer Qualitätskultur weiterer Maßnahmen.
Auf der Seite des organisationspsychologisch-kulturellen
Elements wäre ein Schritt, dass an Hochschulen zukünftig
kulturelle Aspekte erfasst (Evaluations-, Qualitätskultur4)
und entsprechende strategische und operative Maßnah-
men abgeleitet würden. Ansonsten besteht die Gefahr,
dass nur die Spitze des Eisbergs bearbeitet wird und sich
der Eisberg selbst weit von den gewünschten Vorstellun-
gen weg entwickelt. Hochschulen, welche aktiv an ihrer
Kultur arbeiten möchten, müssen dafür jedoch genügend
Ressourcen bereitstellen. Sobald kulturelle Aspekte er -
fasst sind, müssen auch Maßnahmen beschlossen, umge-
setzt und transparent kommuniziert werden. 

3.3 Bewusste Projekt- und Prozessgestaltung
Auf der Seite des struktural-formalen Elements der Qua-
litätskultur bedarf es des Weiteren einer bewussten Pro-
jekt- und Prozessgestaltung nach den Maximen Kommu-
nikation, Partizipation und Vertrauen (EUA 2005; 2006;
2010; Nickel 2014; Sattler/Sonntag 2016). Als Beispiel
dazu wurde an der Universität Basel das Projekt zur Eta-
blierung eines gesamtuniversitären Managementsystems
der Lehrveranstaltungsqualität nach den Prinzipien der
systemischen Organisationsentwicklung gestaltet (siehe
Meyer Richli 2017). Zudem wurde das gesamte System,
von der strategischen Grundausrichtung über die Funkti-
onsstrukturen bis zu den Prozessen und Instrumenten,
bewusst auf die Förderung der Qualitätskultur unter
gleichzeitiger Einhaltung der Qualitätsstandards HFKG
ausgelegt (siehe Meyer Richli 2016).
Bleibt zum Schluss: Qualitätskultur – vielfach beschwo-
ren, aber noch selten erreicht? Und: Evaluation – nur
Evaluationsaktivität oder bereits Evaluationskultur? Eine
selbstbestimmte, professionelle Evaluationskultur und
eine gelebte Qualitätskultur sind eng miteinander ver-
bunden. Evaluations- und Qualitätskultur können gezielt
und ganzheitlich in ihren sichtbaren und unsichtbaren
Elementen gefördert werden. Voraussetzung ist jedoch
stets ein bewusstes und systematisches Vorgehen basie-
rend auf Kommunikation, Partizipation und Vertrauen.
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