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Dynamisches Qualitätsmanagement

Birgit Szczyrba, Michael Rüdel, Stefanie Spöth

Dynamisches Qualitätsmanagement: Kulturveränderung 
durch Lehrentwicklungsprojekte an der TH Köln
Ein dynamisches Qualitätsmanagement in Studium und Lehre lebt davon, die Ziele, Me-
thoden und Ergebnisse sowie die in diesem Zusammenhang erforderlichen Verständi-
gungsprozesse kontinuierlich weiterzuentwickeln und neu abzustimmen. Am Beispiel 
der Technischen Hochschule Köln (TH Köln)1 zeigt der Beitrag, wie Lehrentwicklungs-
projekte diese Dynamik beeinflussen und damit helfen, dem Qualitätsmanagement im 
Regelbetrieb zusätzliche Wirkung zu verleihen. 

1. Eine Hochschule in Bewegung

Die TH Köln ist mit rund 23.000 Studierenden und 80 Studiengängen in den Geistes-, 
Wirtschafts-, Kultur-, Natur- und Ingenieurwissenschaften die größte und in ihrem 
Angebot vielfältigste Hochschule für angewandte Wissenschaften in Deutschland. Ihre 
Studierenden sind in ihren Lebensumständen, Bildungsbiographien und Interessen 
äußerst heterogen. Die Durchlässigkeit des Bildungssystems, die Internationalisierung 
des Hochschulsystems und die Pluralisierung der Lebensformen lassen die Studieren-
denschaft in ihrer Studienmotivation, Lernauffassung und ihrem Lernkonzept zukünf-
tig noch diverser werden. Auf diese zunehmende Heterogenität reagiert die Hochschule 
mit kontinuierlicher Überprüfung und Weiterentwicklung ihres Studienangebotes und 
ermöglicht allen leistungsbereiten Studierenden ein erfolgreich absolviertes Studium.

Hochschule, Lehrende und Studierende definieren im Zuge einer konsequenten Kom-
petenzorientierung in Studium und Lehre an der TH Köln neue Verantwortlichkeiten: 
Studierende sind gehalten, ihren eigenen Beitrag zu ihrem Lernprozess zu hinterfra-
gen, Lehrende, ihre Lehrhaltung und Lehrauffassung zu reflektieren. Die Bereitschaft 
zur selbstkritischen Überprüfung der Lehr- und Lernleistung, eingebunden in ein hoch-
schulweites, integriertes Qualitätsmanagementsystem, liefert die Basis für die kontinu-
ierliche Qualitätsentwicklung in der Lehre und macht aus einer lehrenden eine lernende 
Hochschule (Heuchemer/Szczyrba 2011).

Aus ihrem Selbstverständnis als lernende Hochschule heraus initiiert die TH Köln viel-
fach Anlässe, über das Selbstverständnis als Studierende und Lehrende, das eigene Han-
deln sowie über den jeweiligen Beitrag zum Studienerfolg nachzudenken. Ziel ist ein 
kontinuierlicher Entwicklungsprozess und damit ein dauerhaft qualitativ hochwertiges, 
den wissenschaftlichen wie gesellschaftlichen Anforderungen genügendes Studienan-
gebot. Um diesbezügliche Reflexionsprozesse sowohl bei Lehrenden als auch bei Stu-
dierenden zu fördern, hat die TH Köln in den Jahren 2010 bis 2012 Studierende und 
Lehrende zu ihren Eindrücken und Herausforderungen in Studium und Lehre befragt 
(Szczyrba/Gerber/van Treeck 2012). Im Rahmen sogenannter Critical Incident-Analysen 
(Flanagan 1954), einer spezifischen Methodik zur Analyse von Tätigkeits- beziehungswei-
se Aufgabenprofilen und darin involvierter Anforderungen, wurden bei Lehrenden er-
folgsrelevante Verhaltensaspekte der Lehrtätigkeit identifiziert. Auf Basis dieses qualita-
tiven Materials wurden dann Weiterbildungsmaßnahmen konzipiert und durchgeführt. 

Seit Beginn des Jahres 2014 baut die TH Köln zudem ein handlungsorientiertes und die 
lernrelevante Diversität der Studierenden und Lehrenden berücksichtigendes Studien-
gangsmonitoring auf (Heuchemer/Przygoda/Rathjen 2015). Im Fokus dieses Monitorings 
stehen sowohl einzelne Studiengänge in ihren Phasen wie Studienstart, Abschluss etc. 
als auch individuelle Studienverläufe und darin aufscheinende Krisensituationen wie 

1  Die Fachhochschule Köln wurde am 1.9.2015 TH Köln (https://www.th-koeln.de/
hochschule/hochschule_71.php)
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zum Beispiel Prüfungen. Wichtige Ankerpunkte im Monitoring des Studienverlaufs und 
damit des Lernprozesses sind auch hier critical incidents, also Situationen, in denen der 
Lernerfolg von Studierenden gefährdet scheint. In der Konzentration auf diversitätsre-
levante Situationen (diversity incidents)2 werden dabei die Potenziale von Studierenden, 
Lehrenden und Beratenden im Sinne der Kompetenzentwicklung ausgelotet und hier 
insbesondere im Sinne des Lern- und Effektivitätsansatzes des Diversity Managements 
(Vedder 2006, 14) reflektiert und genutzt, um hochschuldidaktische Angebote der TH 
Köln für das Lehren, Beraten und Prüfen zu konzipieren.

Die Qualitätsoffensive „Exzellente Lehre“ mit ihren Projekten zur Lehrentwicklung hat 
mit insgesamt 18 Mio. Euro Fördermitteln seit dem Jahre 2009 der TH Köln zusätz-
liche Dynamik verliehen. Maßnahmen zur Unterstützung und Begleitung der divers 
zusammengesetzten Studierendenschaft (Educational Diversity 2009-2012)3 führten zu 
der Erkenntnis, dass die Lehre und das Lernen offener und komplexer gestaltet wer-
den müssen, um unterschiedliche Lerngewohnheiten und Interessenslage miteinander 
in Beziehung zu bringen und Potenziale zu heben (KomDiM 2012-2016)4. Das mündete 
in einer kompetenzorientierten Studiengangsentwicklung und einer Studiengangstruk-
turreform (ProfiL² 2009-2016)5, die das Semester in Blöcke teilt. So werden komplexe 
Lehr- und Lernformate wie Projektbasiertes, Problembasiertes oder Forschendes Lernen 
erst möglich. Schließlich wurde deutlich, dass Kompetenzorientierung erst dann kon-
sequent verfolgt werden kann, wenn die Prüfungskonstruktionen hochschulweit dem 
Constructive Alignment folgen und Transparenz erzeugen. Studierende können so das 
Semester nutzen, um sich zuvor kommunizierten Learning Outcomes (Kennedy/Hyland/
Ryan 2006) anzunähern.

2. Qualitätsentwicklung mit der Academic Balanced Scorecard

An der TH Köln wurden, ausgelöst durch die Lehrentwicklungsprojekte, rund um das 
Kerngeschäft Studium und Lehre Veränderungsprozesse eingeleitet. Über Anstoß und 
Fortgang solcher Veränderungsprozesse wurde und wird in kooperativen Leitungsstruk-
turen verhandelt und gemeinsam entschieden. Die TH Köln hat flächendeckend auf 
Problembasiertes und Forschendes Lernen sowie die Projektbasierung des Studiums 
umgestellt. Sie hat einen Lehrpreis eingeführt und koppelt daran mit jährlich wech-
selnden Schlüsselthemen jeweils unterschiedliche Aspekte zur Weiterentwicklung der 
Lehrqualität. Die Akteure in der Hochschule wurden und werden auf diese Neuerun-
gen vorbereitet und ihre Anliegen werden im Rahmen der in diesem Zusammenhang 
konzipierten Unterstützungsangebote aufgegriffen. Gleichzeitig wird die Hochschulre-
alität im Kernprozess Studium und Lehre mittels geeigneter Instrumente erfasst und 
abgebildet. Beides – das in Konzepten ausformulierte Innovationspotenzial sowie die 
Erkenntnisse zum erreichten Status quo – fließt in die Entwicklung von Rahmenbedin-
gungen für verbesserte Lehre und erfolgreicheres Studieren ein. Dies gelingt allerdings 
nur, wenn „verändertes Lehren und Studieren in erneuerten Curricula […] an Organisa-
tionsentwicklung“ (Haertel/Schneider/Wildt 2011, S. V) gebunden werden. 

Um einen solchen Wandel in seinen Prozessen und Ergebnissen im Blick behalten und 
Qualität sichern zu können, liegt an der TH Köln ein strategisches Gesamtkonzept für 

2  Der Situationsansatz „Diversity Incidents als Lerngelegenheiten nutzen“, wurde 
am 25./26.9.2014 von Mitgliedern des Expertisezirkels Beraten Begleiten Coaching 
Mentoring (BBCM) (http://www.komdim.de/beratung/) im Rahmen eines Expert*in-
nenworkshops vorgestellt (http://www.fh-koeln.de/hochschule/expertinnen-work-
shop-zum-thema-diversity-incidents-in-kooperation-mit-der-hans-boeckler-stif-
tung-an-der-fachhochschule-koeln_11943.php).

3  https://www.th-koeln.de/hochschule/educational-diversity_5710.php
4  https://www.th-koeln.de/hochschule/komdim_6576.php
5  https://www.th-koeln.de/hochschule/profil_5676.php
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die Lehrentwicklung in Form des Hochschulentwicklungsplans, einer daraus abgeleite-
ten Academic Balanced Scorecard (Heuchemer/Szczyrba/van Treeck 2012) sowie verschie-
dener Projektanträge, zum Beispiel zum Bund-Länder-Programm (siehe oben), vor. Dies 
gewährleistet die notwendige Transparenz des gesamten Entwicklungsprozesses und ist 
Grundlage für die vielfältigen, in der Umsetzung erforderlichen Kommunikationspro-
zesse. Ziel des Gesamtkonzeptes ist ein Kulturwandel im Lehren und Lernen, der an 
Lehrende wie Studierende hohe Anforderungen an das jeweilige Selbstverständnis stellt. 
Für diesen Wandel sind erweiterte beziehungsweise neu zu entwickelnde Kompetenzen 
notwendig.

Eine qualitativ hochwertige Lehre anzubieten ist für Hochschulen ein unumstrittenes 
Ziel. Die Herausforderung besteht in der Definition, was als Qualität festgelegt und wie 
die so definierte Qualität gemessen und nachhaltig weiterentwickelt werden kann. Seit 
Qualität in Studium und Lehre zu einem immer wichtigeren Element einer erfolgrei-
chen Positionierung von Hochschulen geworden ist, lässt sich deutlich folgende Ent-
wicklung beobachten: In der Vergangenheit eher punktuell eingesetzte Instrumente der 
Qualitätssicherung wie zum Beispiel Lehrevaluationsbögen werden von einem instituti-
onellen, alle Organisationsbereiche umfassenden Qualitätsmanagementsystem abgelöst. 
Dies schließt auch den Einsatz betriebswirtschaftlicher Steuerungsinstrumente – wie die 
Academic Balanced Scorecard – mit ein, um der Qualitätsentwicklung eine Richtung zu 
geben und den Bedürfnissen ihrer Anspruchsgruppen gerecht zu werden.

Um den Kulturwandel auch in der Lehrhaltung, also den Anschauungen, Wertvorstel-
lungen sowie den daraus folgenden Handlungen der einzelnen Lehrenden verankern zu 
können, bedarf es darüber hinaus eines erheblichen, mehrperspektivischen Betreuungs- 
und Qualifizierungsaufwandes, der nur dann überzeugend kommuniziert und umge-
setzt werden kann, wenn die entsprechende Fachexpertise zur Verfügung steht, und zwar 
in Form zusätzlicher Ressourcen, die, aus verschiedenen Projekten finanziert, einen ge-
meinsamen Fokus im Sinne des strategischen Gesamtkonzepts aufweisen und mit Blick 
auf die Spezifika der Hochschule eine gemeinsame Entwicklung ermöglichen. Das an 
der TH Köln in Forschung, Weiterbildung und Beratung aktive Kompetenzteam Hoch-
schuldidaktik trägt in diesem Sinne wesentlich zu dem angesprochenen Kulturwandel 
von einer lehrenden zu einer lernenden Hochschule bei. Es verändert damit zugleich das 
Aufgabenprofil des Qualitätsmanagements in Studium und Lehre, wird seinerseits von 
diesem beeinflusst und so Teil des Profils. 

3. Instrumente

Unterhalb der Organisationsentwicklungsschwelle, die sorgfältig wie nachdrücklich 
einen Kulturwandel im Lehren und Lernen bewirken soll, befruchten sich Projekte 
und Regelbetrieb wechselseitig: Erhebungsinstrumente etwa werden in diesem Sinne 
an die sich aus den Projektaufgaben ergebenden Anforderungen angepasst oder neue 
Instrumente ins Spiel gebracht (beispielsweise die Teaching Analysis Poll / TAP)6. An-
dererseits kann durch die Anwendung eingespielter QM-Instrumente auf die Projekte 
selbst – beispielsweise im Sinne von Prozessanalysen und Prozessoptimierungen – deren 
Produktivität unterstützt werden. Rückmeldeschleifen zwischen hochschuldidaktischen 
Interventionen und Forschungen auf der einen sowie Erhebungen des Qualitätsmanage-
ments im Sinne einer Entwicklungsperspektive auf der anderen Seite beeinflussen sich 
gegenseitig, indem sie im engen Kontakt aufeinander abgestimmt werden.

6  Vgl. http://www.th-koeln.de/hochschule/kooperationen_5689.php#sprungmar-
ke_1_14
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3.1 Die kompetenzorientierte Lehrevaluation

Gegenstand der Bewertungsbögen, die im Rahmen von Lehrveranstaltungsbewertungen 
verwendet werden, ist die Reflexion des (bisher erreichten) Lernergebnisses durch die 
Studierenden. In diesem Sinne ist die Gestaltung der Bewertungsbögen darauf ausge-
richtet, den Prozess der wachsenden Handlungsfähigkeit der Studierenden in ihrer je-
weiligen Fachdomäne in den folgenden vier Kompetenzfeldern nachzuhalten:

-- Fachkompetenz: Die Aneignung von Fachwissen und die Fähigkeit, es zur Prob-
lem- und Aufgabenlösung anzuwenden.

-- Methodenkompetenz: Die Kenntnis und Anwendung wissenschaftlicher bezie-
hungsweise fachspezifischer Verfahrensregeln sowie Mess- und Bewertungsver-
fahren zur Analyse und Darstellung von Sachverhalten, Problemen oder Aufga-
benstellungen sowie zur Entwicklung von Lösungsstrategien beziehungsweise 
Lösungswegen.

-- Sozialkompetenz: Die Fähigkeit, die vorgenannten Kompetenzen in Zusammen-
arbeit und Abstimmung mit anderen in gemeinsame Arbeitsprojekte einzubrin-
gen und die hierzu nötigen Kommunikations- und Abstimmungsprozesse zu 
leisten.

-- Selbstkompetenz: Die selbständige Planung, Organisation und Durchführung 
von Lern- und Arbeitsprozessen sowie die Bereitschaft und Offenheit, sich in 
den vorgenannten Kompetenzfeldern weiterzuentwickeln.

Diese vier Kompetenzfelder, die dem Kompetenzbegriff der Berufsbildungsforschung 
folgen (Schaper 2012), bilden die Grundlage, wenn es darum geht, den Lehr- und Lerner-
folg im Rahmen von Lehrveranstaltungsbewertungen einzuschätzen. Im Zentrum der 
Evaluation steht hier der studentische Lernprozess, ermöglicht durch eine handlungs-
orientierte Didaktik, in der die Lernenden systematisch von einem eher angeleiteten 
zu einem zunehmend selbstbestimmten und damit auch kompetenten Handeln bezie-
hungsweise Lernhandeln geführt werden (Schaper 2007).

3.2 Teaching Analysis Poll / TAP

Ziel der Methode Teaching Analysis Poll (TAP: Frank/Fröhlich/Lahm 2011) als qualitative 
Zwischenevaluation ist der Austausch über Lehr- und Lernprozesse sowie die Stärkung 
der Beziehung zwischen Lehrenden und Lernenden. Im Rahmen des TAP werden die 
Studierenden dazu angehalten, an der Gestaltung und Weiterentwicklung der Lehre ak-
tiv mitzuwirken. Darüber hinaus bietet die Methode TAP für Lehrende und Studierende 
auch die Möglichkeit, Lehren und Lernen aus der jeweils anderen Perspektive zu be-
trachten.

Hierbei werden die folgenden Fragen behandelt:

-- Wodurch lernen Sie in dieser Veranstaltung am meisten?

-- Was erschwert Ihr Lernen?

-- Welche Verbesserungsvorschläge haben Sie für die hinderlichen Punkte?

In einem Auswertungsgespräch auf Grundlage einer Zusammenfassung der Ergebnisse 
erarbeiten Mitglieder des Kompetenzteams Hochschuldidaktik und des Hochschulrefe-
rats Qualitätsmanagement gemeinsam mit den Lehrenden Ideen, wie die Anregungen 
der Studierenden aufgenommen werden können. Bereits in der nächsten Sitzung der 
Lehrveranstaltung besprechen die Lehrenden mit den Studierenden, welche Konsequen-
zen sie aus den Rückmeldungen ziehen möchten. Veränderungen können so bereits im 
laufenden Semester erfolgen.
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3.3 Projektevaluation

Mit ProfiL² (s. o.) hat die Hochschule durch die projektbasierte Strukturierung aller Ba-
chelor-Studiengänge die Voraussetzungen für eine Didaktik der Vielfalt und der kon-
sequenten Kompetenzorientierung geschaffen. Die Semester wurden in zwei Studien-
blöcke aufgeteilt, zwischen denen eine lehrveranstaltungsfreie Woche (ProfiL²-Woche) 
liegt, um Studierenden Freiräume für individuelle Lernprozesse zu bieten. Die Pro-
fiL²-Woche des ersten Semesters bereitet die Studierenden in Gruppenarbeiten darauf 
vor, Verantwortung für den eigenen und den Lernprozess anderer zu übernehmen. Im 
vierten beziehungsweise fünften Semester werden in der ProfiL²-Woche hochschulweit 
fakultätsübergreifende, interdisziplinäre Projekte durchgeführt, um den „Blick über den 
Tellerrand“ zu erweitern. Um alle Akteur*innen in diesen umfänglichen Veränderungen 
der Studienstruktur zu unterstützen, werden die Lehrenden beraten, weitergebildet und 
begleitet. Tutor*innen werden didaktisch qualifiziert, um die studentischen Lernprozes-
se begleiten zu können; Studierende werden so für metakognitive Lernstrategien (Wild/
Wild 2001) sensibilisiert. Alle hierfür konzipierten Qualifizierungsmaßnahmen sowie 
die Durchführung einzelner Projektschritte werden durch die mit den Beteiligten abge-
stimmte Entwicklung geeigneter Erhebungsinstrumente begleitet. Dies ermöglicht ein 
erweitertes Feedback zur Zielerreichung der einzelnen Maßnahmen. Es schließt die Tu-
torenqualifizierung genauso ein wie die Bewertung von hochschulweit durchgeführten 
Projektwochen oder die Bewertung hochschuldidaktischer Workshops.

3.4 Lehrportfolio-Analyse

Die TH Köln hat sich in ihrem Leitbild dauerhaft zur Exzellenz in der Lehre verpflichtet.7 
Diese Verpflichtung bringt die Herausforderung mit sich, durch ausgezeichnete Bedin-
gungen auf allen Ebenen des Lehrens und Lernens einen Rahmen zu schaffen, der Ex-
zellenz fördert, sichtbar macht und in die jeweiligen Handlungsfelder hochschulischen 
Lebens hineinträgt. Das Leitbild wird in verschiedenen Maßnahmen für exzellente Leh-
re umgesetzt, die in intensiver und beständiger Auseinandersetzung mit der aktuellen 
hochschuldidaktischen Forschung entwickelt werden. Das LehrendenCoaching ist eine 
dieser Maßnahmen. Neuberufene Professor*innen tragen als wichtige Akteursgruppe 
dazu bei, das Leitbild gemeinsam mit ihren Kolleg*innen sowie den Studierenden zu 
leben und zukunftsfähig zu halten. Ein zentrales Element des LehrendenCoaching-Pro-
gramms ist das Lehrportfolio (Szczyrba 2009), das die neuberufenen Lehrenden, beglei-
tend zu ihren Aktivitäten im Coachingprogramm (Workshopbesuche, Einzelcoaching, 
kollegiale Lehrhospitationen u. a.), anfertigen und am Ende des Programmjahres als Zer-
tifizierungsunterlage einreichen. Ihr Coach begleitet das Verfassen von der Roh- bis zur 
Endfassung. Das Verfassen des Lehrportfolios sowie die Bedeutung des Lehrportfolios 
selbst werden mit einem Leitfaden begleitet, der folgende qualitative Evaluationskriteri-
en aufweist, nach denen die Lehrportfolios gegen Ende des Programmjahres analysiert 
werden:

-- Lehre wird in verschiedenen Perspektiven wahrgenommen – Lehrende, Studie-
rende, aber auch Arbeitgeber*innen formulieren hier unterschiedliche Ansprü-
che. Im Idealfall führt eine konsequente Zielgruppenorientierung dazu, dass 
sich diese differenten Perspektiven gegenseitig ergänzen und in gemeinsame 
Anstrengungen für Exzellenz münden. Wird das Lehrangebot von den Belangen 
der Lernenden her formuliert und bereitet es im Sinne von „employability“ und 
„citizenship“ auf die Praxis vor?

-- Lehrende entwickeln im Laufe der Zeit ihren Stil und finden Methoden und 
Haltungen, die ihnen entsprechen. Im LehrendenCoaching liegt ein zentraler 
Fokus darauf, diese Diversität der Lehrstile an aktuelle Forschungsergebnisse 

7  https://www.verwaltung.th-koeln.de/organisation/dezernatesg/dezernat1/sg13/ser-
vice/hs_planung/u/00820.php
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anzukoppeln und die Lernendenzentrierung als wesentliches Element für er-
folgreiche Lernprozesse stark zu machen: Wird die eigene Rolle auf das Fördern 
studentischer Lernprozesse ausgerichtet?

-- Lehre und Prüfungen müssen transparent aufeinander bezogen sein, um valide 
und verlässlich nachweisen zu können, dass Studierende erfolgreiche Lernpro-
zesse absolviert haben. Werden in der Lehre Kompetenzen adressiert und sind 
Prüfungen so konzipiert, dass sie diese Kompetenzen prüfen?

-- Die TH Köln arbeitet mit einem Ansatz, der verschiedene institutionelle Berei-
che aus Lehre und Verwaltung miteinander in einer lebendigen und konstruk-
tiven Feedbackkultur verschränkt. Für das LehrendenCoaching steht vor allem 
der Dialog zwischen Studierenden und Lehrenden im Fokus: Werden Rückmel-
dungen als Reflexionsanlass genutzt (s. TAP)?

-- Das Tätigkeitsprofil der Lehrenden ändert sich vom Wissensvermittler hin zum 
Coach mit der Fähigkeit Studierende zu motivieren, sich möglichen Reibungs-
verlusten in divers zusammengesetzten Teams zu stellen und bereit zu sein, die 
dadurch entstehende Kreativität zuzulassen. Systematisches Beobachten, kriteri-
engeleitetes Reflektieren, Durchführen empirischer Studien sowie das Diskutie-
ren der Ergebnisse in der Gemeinschaft der Lehrenden gehören unter dem Be-
griff Scholarship of Teaching and Learning (in fachbezogenen Beispielen Huber 
et al. 2014) zum Forschenden Lehren im eigenen Fach. Wird eine lernende und 
forschende Haltung gegenüber der eigenen Lehre sichtbar?

4. Fazit: Entwicklung zwischen Struktur und Dynamik

In der Gesamtsicht auf die Lehrexzellenzprojekte, die seit 2009 viele Prozesse in Studi-
um und Lehre der Hochschule verändert haben, bleibt es eine wichtige Voraussetzung 
für eine zielführende Lehrentwicklung, dass beide Gestaltungsoptionen – die Dynamik 
innovativer Projekte sowie die Erfassung von Prozessen im Regelbetrieb – in ein strategi-
sches Gesamtkonzept eingebettet sind: Dies ermöglicht es, Projekte als Impulsgeber für 
die Weiterentwicklung der Qualität aller Prozesse in Studium und Lehre zu nutzen. Dies 
schließt Weichenstellungen für die Überführung von Projektaufgaben in den Regelbe-
trieb – auch mit Blick auf die Ressourcen, die hierfür benötigt werden – ein.
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