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1  Einleitung 

 

„Der Weg ist das Ziel“ 1. Mit diesem Zitat beginnt dies e Arbeit über Total Quality  

Management (TQM) in der Hoc hschule. Ent scheidet sich eine Hochschule für die 

Implementierung von TQM bedeutet dies, da ss eine allumfassende und nac hhaltige 

Qualitätsorientierung in all en Bereichen vorherrschen soll und sie stellt damit die 

Kundenorientierung, die Mitarbeiterorientierung und die Prozessorientierung in den 

Vordergrund ihrer Betrachtung. 2 Eine konsequente und st ringente Vorgehensweis e 

ist deshalb heute und in Zukunft unerlässlic h, um den an die Hoc hschule gestellten 

Anforderungen gerecht zu werden. 

 

Die Kundenanforderungen 3 haben sich heute in den Zeiten der Einführung v on 

Studiengebühren und international anerkannten Abschlüssen deutlich verändert.  

Der Kunde hat immer mehr Einfluss  auf die qualitativ e Gestaltung der 

Bildungsmaßnahmen und wählt  di e Servic eleistungen der Hochschule nach seinen 

Vorstellungen aus.4

Mit Fragen der Verbesserung der Qualität  der Lehre wird sich erst seit 

Verabschiedung des Bologna-Prozesses5 intensiver auseinandergesetzt. 

Hochschulrankings haben immer mehr Einfluss auf die Reputation der Hochschule. 

Die bislang vorherrschenden Evaluations methoden müssen sich einer k ritischen 

Untersuchung stellen. Die Lehr e muss heutzutage Standards  entsprechen, die 

europaweit verabschiedet werden. Dadurch wird die Hochschule „gezwungen“, sich 

an Kriterien messen zu lassen, die über di e Qualität der Lehre entscheiden. Das E-

Learning als ein zeit- und ortsungebu ndenes Medium spielt in der 

Qualitätsentwicklung eine immer wichtigere Rolle.6

 

                                                 
1 Ein altes japanisches Sprichwort. 
2 vgl. Binner, H. F. (a) [2000, Vorwort]  
3 Ist von Kunde die Rede, dann ist damit der Student gemeint. Mit Mitarbeiter werden die Lehrkräfte 
(Professoren, Dozenten, Tutoren etc.) und sonstigen Mitarbeiter gemeint. 
4 vgl. Stracke, C., Teschler, S. [2006, S. 8] 
5  Für vertiefende Informationen, vgl. Bayer, J. [2006] 
6 Meistens bedeutet E-Learning in der Hochschule eine Entwicklung hin zu einer „virtuellen 
Hochschule“. Die Qualitätskriterien für den speziellen Bereich des E-Learning wurden von den 
Akkreditierungsagenturen noch nicht selektiv definiert. Vgl. o. V. [2001] 
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Die Implementierung von E-Learning in der Hochschule bedeut et auch im mer eine 

Veränderung der Lehr- und Ler nsituation. Für eine nachh altige organisatorische 

Einbettung von E-Learning ist immer mehr ein ganzheit licher Ansatz notwendig. Das 

Qualitätsmanagement (QM) für E-Learning steht in letzter Zeit im Rahmen von 

Kongressen immer mehr als Hauptthema im Vordergrund. Dieses Thema ist für  

ausgewiesene Experten häufig Gegenstand angeregter Diskussion.7

 

 

QM für E-Learning 

QM im E-Learning 

Abstimmung 
von E-
Learning-
Angeboten auf 
den Lehr- 
Lernprozess 

Management von 
Prozessen der 
Planung, Produktion 
und Beretstellung 
von E-Learning-
Angeboten 

Abbildung 01: QM für E-Learning vs. QM im E-Learning 

Quelle: Eigene Dar stellung, in Anlehnung an Schober, B., Wageneder, G.          

[2006, S. 2] 

 

Die verschiedenen Einrichtungen in der Hochschule mü ssen einen Konsens finden  

zwischen QM im E-Learning und QM für E-Learning. Die Service-Support-Strukturen 

müssen einen reibungslosen Ablauf von E-Learning-Maßnahmen gewährleisten und 

gleichzeitig flexibel gest altbar auf die individuell en Bedürfnisse der Lehrenden und  

Lernenden sein. 

QM für E-Learning muss die Rahmenbedingungen in  Form von Serviceleistungen für 

die Implementierung von E-Le arning gewährleisten, wobei „die Prozess e in einer 

Organisation für die Planung, Durchführung, und Bereitstellung eines Produktes […] 

notwendig sind, optim al auf die Bedürfniss e und Wünsche des potenziellen  Kunden 

                                                 
7 Als Konsens wurde am 01. September 2006 die DIN PAS 1032-1 entwickelt. 
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oder […] des Lerners auszurichten.“ 8 QM im E-Learning wird von den Lehrenden 

gestaltet und ist je nach Lernszenario ein individueller Prozess.9

E-Learning selber benötigt ei ne klar formulierte strategische Ausrichtung  in der  

Hochschule. Auf dieser strategisc hen Ausrichtung könn en Kunden- und 

Mitarbeiteranforderungen formuliert werden. 

 

Für eine Qualitätsentwicklung und ein Q ualitätsbewusstsein im E-Learning ist ein 

kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP ) in die Hochschule zu implem entieren, 

wodurch klare Ziele und Stru kturen aufgebaut werden können. 10 An die Support-

Systeme werden vielf ältige Anforderungen gestellt, sodass die Aspekte des TQM 

immer mehr an Bedeutung gewinnen werden. 11 Damit die vielfältigen Anforderungen 

bewältigt werden können, ist die Einf ührung eines  Qualität smanagementsystems 

(QMS) von wachs ender Bedeutung und wir d auch als ein Instrument zur  

Qualitätsentwicklung mittlerwe ile gefordert. Die Implementierung eines QMS in der  

Hochschule ist durch ein Vorgehensmodell nach der DIN 9000 ff. zu bewerkstelligen.  

Damit E-Learning eine organisatorische Einbe ttung in der Hochschule erfährt, bedarf 

es zuallererst einer Definition der Pr ozesse und der Schnittstellen mit anderen  

Systemen.12 Mit dieser Grundlage ist die Hoch schule vorbereitet eine langf ristige 

Qualitätsentwicklung in Gang zu setzen.  

 

In dieser  Arbeit werden die Aspekte des T QM - K undenorientierung, 

Mitarbeiterorientierung und Prozessorientie rung –, genauer betrachte t. Es bildet die 

Grundlage für den Aufbau des absch ließend vorgestellten QMS. Die 

Implementierung von E-Learning  in der Hochschule legt  ausschließlich den Fokus  

auf die organisatorische Einbettung. Die Beispiele der Implementierungsstrategien im 

E-Learning sollen Vielfält igkeit dieser  Aufgabe und die untersc hiedlichen 

Herangehensweisen aufzeigen. 

 

                                                 
8 vgl. Ehlers, U.-D. [2004, S. 114] 
9 vgl. Schober, B., Wageneder, G. [2006, S. 1] 
10 vgl. Teschler, S. J. [2007, S. 378] 
11 Hildebrandt, B. u. a. [2007, S. 218 ff.] 
12 Für Behrendt bedeutet die Implementierung von E-Learning weniger eine Produkt- sondern eher 
eine Prozessinnovation. Vgl. Behrendt, E. [2005, S. 533] 
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Organisa- 
torische 

Einbettung 
von  

E-Learning 

Aspekte 
des 
TQM 

IT-gestütztes 
prozess- 

orientiertes 
Vorgehens-  

modell 

Grundlagen über die Hochschule 

Fazit und Ausblick 

Abbildung 02: Vorgehensweise der Arbeit; Quelle: Eigene Erstellung 

 

Die Ausar beitung beginnt im 2. Kapite l mit den Grundlagen über die a ktuellen 

Aspekte in der Hochschule und der heutigen Hochschulpolitik.  

Ein größerer Schwer punkt in diesem Kapitel spie lt die organisatorische Einbettung 

von E-Lear ning in der Hochschule. Im Vo rdergrund wird stehen, wie s ich die die 

Organisationsstrukturen ändern und welche IT-Dienste veranker t werden müssen, 

damit E-Learning implementiert werden kann. Hier wird der B egriff der Qualität im E-

Learning genauer definiert und der theoretische Stand von  

Qualitätsmanagementansätzen aufgez eigt. Für eine nachhaltige 

Qualitätsentwicklung ergeben sich neue Service-Supportstrukturen in der 

Hochschule und nac hhaltige Strategien für das Hochschulmanagement müssen 

entworfen werden. Die Impl ementierungsstrategien v on drei Hochschulen zeigen 

Vorgehensweisen über die organisatorische Einbettung in der Hochschule auf.  

 

Im 3. Kapitel  wird das Konzept des TQM dargestellt mit einer speziellen 

Fokussierung auf Kunden-, Mitarbeiter-, Service- und Prozessorientierung. Die  

Prozessorientierung wird dabei genauer untersucht, da alle As pekte des TQM eine 

Grundlage in Form eines int egrierten Prozessmanagements benötige n, um in 
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späteren Phasen alle Aspekte des TQM implementieren zu können. Nach einer  

allgemeinen Einführ ung in das Them a TQM werden zwei umfassende 

Managementkonzepte dargestellt, die den engsten Bezug zu der momentanen  

Hochschulentwicklung aufweisen. Diese beiden Konzepte unterscheiden sich in ihrer 

Ausgestaltung, haben dadurch  aber einen hohen Synerg ieeffekt. Das EFQ M-Modell 

stellt ein externes un d branchenunabhängiges Modell dar und der KVP ein  internes 

Instrument der Qualitätsentwicklung.  

Die Implementierung von TQM wird unter sucht unter dem Aspekt der Hochschule  

und des E-Learning. 

 

Im Kapitel 4  wird ein IT-gestütztes prozessori entiertes QMS vorgestellt, das die 

Anforderungen der verschiedenen IT-Systeme (darunter fällt auch das E-Learning) in 

einem System abbildet und somit die Schnittstellenproblematik im Fokus hat. 

 
Das Them a dieser Arbeit lautet: „TQM: Ein Grundkonzept für die hochsc hulische 

Implementierung von E-Learning?“ 

Die Frage wird wegen der Komplexität des Themas nicht mit „Ja“ oder „Nein“ 

beantwortet werden können. Viel mehr liegt  der Sinn dieser  Arbeit darin, durch die 

Einführung eines QMS ein F undament zu schaffen für zukünftige Entwick lungen in  

der Hochschulpolitik 13, wobei die Implementierung vo n E-Learning einen wichtigen 

Beitrag bereits leistet und auch für zukün ftige Entwicklungen leisten wird. Das QMS 

eröffnet Möglichkeiten flexibel auf Änderungen in der Hochschule zu reagieren. 

 

2 E-Learning in der Hochschule 

2.1 Grundlagen über die Hochschule 

2.1.1 Grundlagen der Organisation Hochschule 

Die Hochschule steht momentan in einem Spannungskonflikt zwischen der  

individuellen Autonom ie der  Hoc hschullehre und der inst itutionellen Autonomie der 

Organisation Hochsc hule. Durc h die Aut onomiebestrebungen der Hochschulen 

erfahren die Verantwortlichen ein neues Verhältnis z u Fragen der Organisation und  

                                                 
13 Momentan herrscht eine Diskussion darüber, ob die Akkreditierung eines QMS aus Kosten- und 
Nutzenaspekten am sinnvollsten ist. In Anlehnung an Nickel, S. [2006, S. 4] 
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- Koordination und Controlling.445 

 

6 Fazit und Ausblick 

 

Der Horizon Report erstellt jährlich eine Prognose von  

Technologiefolgenabschätzung im  E-Learning und „versucht aktuelle Technologien 

zu identifizieren, die eine große Wirkung auf Lehr- und Lernprozesse sowie kreative 

Prozesse in der Hochschulbildung an sich haben.“ 446 Diese Prognosen sind für einen 

Zeithorizont von fünf Jahren erstellt und somit nicht unbedi ngt zuverlässig in ihren 

Aussagen.  

Im Endeffekt wird der „ Kunde“ entscheiden, welche Form des Lernens sich 

durchsetzen wird. Durch eine Impl ementierung von TQ M und der damit 

einhergehenden Einführung  eines  QMS können die Kunden- und 

Mitarbeiterbedürfnisse besser auf langfristiger Basis evaluiert werden. 

Unabhängig von den Ergebnissen der Pr ognosen muss E-Learning in der  

Hochschule dauerhaft implementie rt werden, wobei ein „ fit“ mit der jeweilige n 

Hochschulkultur erfolgen muss. Die drei  Implementierungsstrategien ha ben die 

unterschiedliche Herangehensweise aufgezeigt. 

 

In dieser Arbeit wird der Aufbau eines QM S zu einem funktionierenden TQM als ein  

evolutionärer Prozess dargestellt. Der Sc hritt von der DIN 90 00 ff. und der DIN PAS 

1032-1 zum TQM ist eine konsequente Weiterentwicklung der Organisation. In dieser 

Arbeit wurde als Vorgehensweise das EFQM-Modell dargestellt.447

 

 

                                                 
445 vgl. Binner, H. F. [2004, S. 7] 
446 o. V. (e) [2007] 
447 Kamiske, G. F. [2000, S. 42] 
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 Zeit in Jahren 

„Qualitätsgrad“ 

2 8 

Niveau DIN 9000ff. 
Niveau DIN PAS 1032-1 

Niveau TQM 

Abbildung 52: Entwic klung zu einem TQM; Quelle: Eigene Erstellung, in Anlehnung 

an Dunkhorst, P. [1999, S. 68] 

 

Es erscheint wichtig, das Grundkonzept des TQM in einem möglichst frühen Stadium 

der Qualitätsentwicklung mit einzubeziehen und konsequent weiterzuentwickeln. 

Der Grundstein für TQM wird durch die er ste Qualifizierungsstufe der Zertifizierung 

einer Akkreditierungsagentur erzielt. Eine situative Einhaltung der DIN 9000 ff. wird 

vorgenommen, und der Weg wir d auf gezeigt zu einer stringenten 

Prozessorientierung durch eine Definition und Dokum entation der Prozesse. Das E -

Learning wird in dieser  Arbeit als  ein ständiger Unterstützungsprozess gesehen, da 

es Veränderungen und Verbes serungen der Prozesse in der Lehre aber auch der 

vielfältigen Prozesse in der Administration bewirken soll. Die Implementierung von E-

Learning sollte nach der DIN PAS 1032-1 erfolgen,  die alle As pekte des E-Learning 

berücksichtigt und z u einem umfa ssenden Managementsystem  führt. Bei der 

Umsetzung  des Konzeptes des TQM müssen alle Bedürfnisse der Stakeholder einer 

ständigen Evaluation unterzogen werden. Gerade durch die Implementierung des E-

Learning wird eine nachhaltige QS der Hochschule angestrebt. Diese stringente 

Vorgehensweise wird in der Hochsc hule eine Überze ugungsarbeit der 

Hochschulleitung erfordern. 
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In dieser Arbeit wird der Aufbau eines QM S als ein KVP speziell f ür die Hoc hschule 

dargestellt. Die Integration eines  Selbstbewertungsprozesses auf der Grundlage des  

EFQM-Modells sollte eine feste Institution in der Hochschule darstellen. 

Ein standardisiertes QMS ist eine gute Basis für eine sich stetig  weiterentwickelnde 

Organisation. Der evolutionäre Prozess wird durch einen KVP begleitet, damit 

zusätzliche Elemente in das Q MS eingeb aut werden können, um die Ansprüche  

eines TQM zu erfüllen. Entsprechende Anregungen können bspw. aus dem EFQM-

Modell abgeleitet und auf die Hochschule übertragen werden. Das EFQM-Modell hat 

als Grundlage die Erfahrungen aus der Teilnahme am EQA.448  

 

In der Einleitung wurde das Zit at „Der Weg ist das  Ziel“ v erwendet. Der  Weg zu 

einem TQM ist lang, deshalb s ollte früh auf den Grundlagen der DIN 9000 ff. eine 

Qualitätsentwicklung in der Hochschule ei ngeführt werden und um Aspekte der DIN 

PAS 10 32-1 ergänzt werden. Die DIN PAS 10 32-1 hat insbeso ndere den 

Kernprozess der Lehr e besonders im Fokus , sodass die zukünftigen Entwick lungen 

dieses Bereichs situationsbezogen in den  Hoc hschulbetrieb einfließen können. 

Gnahs kommt bei der DIN PAS 1032-1 zum Fazit: „Es geht  dabe i dar um, ein 

Referenzmodell zu entwickeln, welches das Qualitätsmanagement  – also Planung,  

Entwicklung, Durchführung und  Evaluation – von Bildungs prozessen zum Inhalt hat. 

Bei der Anwendung dieser Verfahrenshinweise  wird sich in Zukunft zeigen, ob sie  

eine ähnliche Relevanz wie z. B. die ISO 9000 entfalten können.“449

 

Das TQM ist ein umfassendes Management konzept. Es kann E-Learning nic ht ohne 

weiteres in der Hochschule implemen tiert werden. Der Impuls, TQM zu 

implementieren, geht in aller Regel von der Leitung der Hochschule aus und erfordert 

jahrelange Überzeugungsarbeit.  Das Leitbild der Hoch schule muss so formuliert 

werden, dass ein Vertrauen in die Organi sation Hochschule als Impulsgeber für 

Innovationen besteht. Den vielfältigen Trends gegenüber muss die Hochschule offen  

sein, damit der „Kunde“ ein passendes Angebot erhält. E-Learning ist ein Instrument, 

um Kommunikations- und Kooperationsformen effektiv zu nutzen. 

 

                                                 
448 vgl. Dunkhorst, P. [1999, S. 68] 
449 Gnahs, D. [2004, S. 11] 



154 

Auf die Fr age dieser Arbeit, ob „TQM ein Grundkonzept für die hochschulische  

Implementierung von E-Learning“ ist, wird tendenziell mit „Nein“ beantwortet. 

TQM ist eine Qualitätsphilosophie, die Q ualität in den Vor dergrund stellt. Die 

momentane Situation der theoretischen Au seinandersetzung mit diesem T hema in 

der Hochs chule und im E- Learning ist bislang nicht ausgeprägt genug. Eine  

Qualitätsentwicklung sollte angestrebt werden, die nicht gleic h diesen 

perfektionistischen Anspruch hat. Die Hochschule muss sich realistische Ziele setzen 

und sich ein Profil erarbeiten, indem das E-Learning eine wichtige Rolle zukommt.  
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