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GMW Tagung 2002: Einleitung zum Themenworkshop  

Hochschulstrategie, Organisation, Modernisierung 
 
Was bedeutet der Einsatz der neuen Medien und neuer Kommunikationstechnologie 
in der Lehre für die Hochschulen? Können die Veränderungen, die mit diesem 
Medienwandel einhergehen, von den Hochschulen nach bewährter Manier bewältigt 
werden oder verlangen sie – sollten sie erfolgreich in den Hochschulalltag integriert 
werden – nach neuen Lösungen bzw. Veränderungen beispielsweise in den 
Bereichen Management, Organisation, Prozesssteuerung oder Qualitätssicherung? 
 
Grundsätzlich kann davon ausgegangen werden, dass Einzelinitiativen engagierter 
Hochschullehrerinnen und -lehrern von Hochschulen als organisierte Systeme 
solange kaum beachtet werden, als sie ein begrenztes Ausmaß aufweisen, wenig 
zusätzliche Finanzmittel erfordern, Personal nur in überblickbarem Umfang binden 
oder neue Medien ähnlich wie ‚traditionelle’ Lehrmittel mit etwas speziellen 
Eigenschaften einsetzen. Neue Informations- und Kommunikationstechnologien in 
der Hochschullehre (ICT) erfahren aber dann besondere Aufmerksamkeit, wenn mit 
ihnen beispielsweise umfangreiche Finanzmittel verbunden sind, wenn durch ihren 
Einsatz Anpassungen an technologische Infrastruktur und Räume notwendig werden 
oder wenn von ihnen ein großer, wenn auch häufig nicht klar formulierter Nutzen 
erwartet wird. Dann werden zusätzliche Anforderungen an den Einsatz von ICT in 
der Lehre gestellt, die Gelder sollen effizient eingesetzt, die Implementierung im 
Fachbereich soll koordiniert, eine Integration ins Curriculum erreicht und über den 
Fortschritt sowie über die Sicherung der Nachhaltigkeit der Entwicklungen soll 
Rechenschaft abgelegt werden. Kurz: unter den genannten Bedingungen erinnern 
sich die Leitungsgremien ihrer strategischen Aufgaben und ihrer Entscheidungs-, 
Lenkungs- und Controlling-Aufgaben, nicht immer zur Freude der initiativen 
Dozentinnen und Dozenten. 
 
Doch dieses Schicksal teilen ICT-Initiativen mit zahlreichen anderen universitären 
Entwicklungsthemen. Seit einigen Jahren sind die Hochschulen weltweit einem 
starken Wandel unterworfen, der vielfältige Auslöser und Themenstellungen kennt. 
Erinnert sei in diesem Zusammenhang an die Einführung von Grundsätzen des New 
Public Management, an die namentlich durch die Bologna Deklaration ausgelöste 
Erneuerung der Lehre oder an Neuerungen im Bereich der Nachwuchsförderung 

anagementkonzept für die Einführung und 
Förderung von ICT in der Hochschullehre bedeutsam ist und systematisch fruchtbar 
gemacht werden muss. Mit einigen konkreten Hinweisen wird verdeutlicht, wie dies 
gelingen kann und wo nach Ansicht der Autorin und der Autoren besonders sensible 
Bereiche liegen. Da ein systematisches Vorgehen für die erfolgreiche 
Implementierung von ICT wichtig ist, gliedern wir auch unsere Ausführungen entlang 



2 

den Schritten einer Projektabwicklung und sprechen zunächst Strategieentwicklung 
und Situationsanalyse, sodann Aspekte der Umsetzung und Implementierung und 
schließlich Qualitätssicherung und Controlling an. Ziel dieses Themenschwerpunktes 
auf der GMW Tagung 2002 ist, entsprechende Ansätze aus verschiedenen 
Hochschulen vorzustellen, so dass andere Hochschulen hinsichtlich ihrer eigenen 
Strategieentwicklung aus deren Erfahrungen lernen können. 
 
Für die Entwicklung einer Strategie zur angestrebten Bedeutung von ICT in der 
universitären Lehre ist zunächst eine Standortbestimmung (Wo stehen wir?) 
erforderlich. Auf dieser Basis kann dann eine Perspektive für die Zukunft erarbeitet 
werden (Wohin wollen wir?). In diesen Prozess sollten nicht nur die Leitungsgremien 
der Hochschule involviert sein. Vielmehr lehrt die Praxis, dass eine Abstützung in 
geeigneter Breite in der Institution von Anfang an eine nachhaltigere Wirkung zeigt 
(Dill 1996). Einige der Fragen, die in diesem Zusammenhang aufgeworfen werden, 
diskutieren wir im Folgenden mit einer kurzen Beurteilung (Banathy 1994) (Morgan 
1994) (Brake 2000). 
 
Die Analyse der internen Ressourcen und Strukturen stellt allgemeine Fragen, 
fokussiert auf die Art und Weise, wie die Lehr- und Lernprozesse an der Institution 
strukturiert und organisiert sind und welche didaktischen, technischen und 
administrativen Hilfestellungen bestehen. Welche Ressourcen sind vorhanden und 
wozu werden sie momentan eingesetzt? Können sie für neue oder veränderte 
Aufgabenstellungen genutzt werden? Kann etwas aufgegeben werden? Wenn bei 
den vorhandenen Ressourcen kein Spielraum für neue Aufgaben besteht, muss eine 
Entscheidung zur Bereitstellung neuer Ressourcen gefällt werden. Die Betrachtung 
der Ressourcen beschränkt sich nicht auf technische Aspekte, sondern umfasst auch 
vorhandene Projekte, Pioniere, innovative Kräfte und Kompetenzen. Auch werden 
dabei neben den zentralen Einrichtungen wie Rechen- und Medienzentren die 
Ressourcen, Qualifikationen und Projekte in den Fachbereichen in die Betrachtung 
eingeschlossen. 
 
Analysiert werden sollen aber auch die Interessen, Bedürfnisse und 
Entwicklungspotenziale der Universitätsangehörigen, d. h. des Lehrkörpers, des 
Personals und der Studierenden. Wer ist in welchem Umfang bereit, neue Medien 
einzusetzen? Wer verfügt über welche Kenntnisse und wie ist die Fähigkeit und 
Bereitschaft zur Weiterentwicklung einzuschätzen? In diesem Fragenkomplex ist zu 
berücksichtigen, dass durch entsprechende Förderung und Schulung, die Lehrende 
und Studierende auch zur Nutzung neuer Medien qualifiziert und motiviert werden 
können. Ablehnende und kritische Haltungen müssen daher nicht von Anfang an als 
Hemmnis bei der Einführung neuer Medien in der Lehre betrachtet werden, doch 
sollten sie unbedingt ernst genommen werden. 
 
Eine Strategie zu definieren heißt, sich über Zielsetzungen Rechenschaft ablegen, 
Ziele festlegen und sie nachher in eine Umsetzungsstrategie übertragen. Welche 
Ziele können Hochschulen beim Einsatz von ICT in der Lehre verfolgen? Bevor von 
ICT die Rede sein kann, sollte auch geklärt sein, welche übergeordneten Strategien 
zu berücksichtigen sind. Soll in der Institution beispielsweise eine bestimmte Art der 
Kombination von Lehre und Forschung vorherrschen, oder soll ein besonderes 
universitäres Profil, soll eine lokale Verankerung oder eine internationale Ausrichtung 
der Hochschule verstärkt werden? 
 



3 

In diesem übergeordneten strategischen Rahmen kann sodann die eigentliche ICT-
Strategie festgelegt werden. Sie wird die Fragen zu beantworten haben, ob und in 
welchem Ausmaß z. B. die Verbesserung der Lehre, eine Erhöhung des 
Selbststudienanteils, eine intensivere Kommunikation zwischen Studierenden und 
Dozierenden oder der wissenschaftliche Einsatz von ICT in der Forschung im 
Zentrum der Entwicklungsperspektive stehen soll. Eine Strategie kann aber noch 
detailliertere Entwicklungsziele definieren, etwa: Soll die Nutzung der neuen Medien 
in der Präsenzlehre intensiviert werden, indem klassische Veranstaltungsformen 
durch multimediale Elemente unterstützt und begleitet werden? Oder werden 
Virtualisierungsformen angestrebt wie z.B. die Durchführung sogenannter hybrider 
Veranstaltungsformen (‚blended learning’), oder sollen sogar vollständig Internet 
basierte Veranstaltungen prioritär gefördert werden (Ingles, Ling, Joosten 1999)? 
Oder können je nach den fachspezifischen Gegebenheiten verschiedene 
Zielsetzungen gleichzeitig verfolgt werden? 
 
Schließlich muss die zur Erreichung der festgelegten Ziele geeignete 
Umsetzungsstrategie erarbeitet werden. Scheint ein Top-Down-Ansatz erfolgreich, 
den die Hochschulleitung initiiert, begleitet und gestaltet ,oder ist ein Bottom-Up-
Ansatz aussichtsreicher, der von Pionierinnen bzw. Pionieren sowie Initiativen in den 
Fachbereichen getragen, modelliert und durchgeführt wird (Morgan 1994)? Während 
ein Top-Down-Ansatz vor allem in Universitäten mit starker zentraler Leitung 
und/oder mit ausreichend zusätzlichen finanziellen Mitteln erfolgversprechend 
verfolgt werden kann, baut der zweite Ansatz mit Vorteil auf existierenden und 
ausreichend innovativen Kräften und Projekten auf. Nicht alle Fachbereiche haben 
aber gleichermaßen die Innovationskraft und das Interesse, ICT-Projekte in der 
Lehre zu initiieren und nachhaltig zu tragen. Daher stellt sich die Frage, wie mit 
heterogenen Strukturen umgegangen werden soll. Soll versucht werden, alle 
Fachbereiche auf ein gleichermaßen hohes Niveau bzgl. des Einsatzes neuer 
Medien in der Lehre zu heben oder sollen einzelne qualitativ hochwertige Projekte 
gefördert werden, nicht zuletzt in der Hoffnung, dank Multiplikatoreneffekten mehr als 
die Summe der Resultate der eigentlichen Projekte zu erreichen? Insbesondere 
Hochschulen, die mit begrenztem Budget versuchen, neue Medien hochschulweit in 
den Alltag der Hochschullehre einzuführen, sind bei der Definition der optimalen 
Umsetzungsstrategie gefordert. 

Auch ein Blick über den Tellerrand der eigenen Hochschule ist hilfreich: Wenn 
Strategien anderer Hochschulen und die von ihnen gemachten Erfahrungen 
analysiert werden, gilt es, aus den Fehlern anderer zu lernen und sich an den 
Erfolgen der Besten zu orientieren. Die Betrachtung umfasst Fragen wie: Mit welchen 
Erfolgskriterien lässt sich die Einführung neuer Medien in die Lehre charakterisieren? 
Was ist aus Misserfolgen zu lernen? Was hat nicht funktioniert? Voraussetzung für 
einen Vergleich ist aber immer auch, dass die Bedingungen und Strukturen 
vergleichbar sind: Welche Konzepte, die in ähnlichen Bedingungen implementiert 
wurden, wie sie an der eigenen Hochschule zu finden sind, sind erfolgreich? Wie 
wurde dort mit Widerständen und Problemen umgegangen? 
 
Nach Analyse der vorhandenen Strukturen und einer Entscheidung über die 
geeignete Strategie werden Projektprozesse und Maßnahmen definiert sowie Makro- 
und Mikrostrukturen aufgebaut, die diese Strategie umsetzen und begleiten. Unter 
klar zu definierender Beteiligung entsprechender Gremien und Fachbereiche sowie 
einer begleitenden Finanzplanung müssen Entscheidungen namentlich in folgenden 
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Bereichen getroffen werden: Ressourcen, Strukturen, Prozesse, Qualifizierung 
(Personalentwicklung), Beratung, Unterstützung, Nachhaltigkeit, Integration, 
Curriculum-Entwicklung, Qualitätssicherung, Kooperation und Controlling (Hopkins, 
Ainscow, West 1997) (Darvas 1999) (Bates 1999) (Ingles, Ling, Joosten 1999): 

a) Ressourcen und Kompetenzzentren 
Es kann als sicher gelten, dass jede Situationsanalyse in zentralen 
(Universitätsverwaltung und Betriebsdienste) und dezentralen Bereichen (Fakultäten, 
Fachbereiche, Institute) bereits vorhandene Ressourcen und Kompetenzen 
aufstöbert und Personen oder gar Organisationseinheiten findet, die für den Einsatz 
von ICT in der Hochschullehre interessante Arbeit leisten und auch bereits eine 
Akzeptanz in der Institution haben. Doch welche Aufgaben und Rollen übernehmen 
diese in der neu definierten ICT-Strategie? Wie können sie am besten zu deren 
effizienten und effektiven Umsetzung beitragen? 
 
Klar ist, dass eine Antwort auf diese Frage nicht auf den strukturellen Aspekt verkürzt 
werden darf. Die Antwort kann nicht sein, zentral oder dezentral, sondern muss 
differenziert festlegen, welche Aufgaben durch zentrale Einrichtungen und welche 
durch verteilte Ressourcen wahrgenommen werden sollen. 
 
Neben den hochschuldidaktischen Diensten und den Hochschulrechenzentren 
existieren vielerorts zentrale, in einigen Fachbereichen aber auch dezentrale 
Medieneinrichtungen und Unterstützungsangebote zur Erstellung und Betreuung 
multimedialer Lehr- und Lernmaterialien. Eine Stärkung der zentralen Einrichtungen 
ist aus strategischer Sicht eine einfach und rasch realisierbare Maßnahme, vor allem 
wenn sie nicht zulasten dezentraler Ressourcen erfolgt. Unter Umständen lohnt es 
sich jedoch, die dezentralen Angebote zu verstärken und einem breiten Kreis 
verfügbar und bekannt zu machen, da diese häufig über – zumindest kurzfristig – 
kaum ersetzbare Erfahrungen verfügen. Unabdingbar für diese Strategie ist eine 
klare interne Abstimmung und Koordination, die manchmal auch als erste Stufe eines 
späteren organisatorischen Zusammenschlusses konzipiert sein kann. 
 
Wenn die organisatorischen Entscheide in die Zuständigkeitsbereiche der 
Fachbereiche eingreifen, stellt sich die Frage der Durchsetzbarkeit und der 
Beteiligung der Betroffenen (Darvas 1999) (Fullan 2001). Aufgrund der 
korporatistischen Expertenkultur der Hochschulen namentlich im deutschsprachigen 
Raum dürfte ein kooperativer Entscheidungsprozess erfolgreicher sein als eine Top-
Down-Entscheidung, die in den täglichen Arbeitsprozess kaum nachhaltig 
implementiert werden kann (Daxner 1999). Insbesondere wird eine breitere Nutzung 
der in den Fachbereichen vorhandenen Ressourcen nur dann möglich sein, wenn 
diesen ebenfalls ein zusätzlicher Nutzen erwächst, z.B. in Form von zusätzlichen 
Ressourcen. Der Abbau oder die Zusammenlegung von in Fachbereichen (oft 
mehrfach) vorhandenen Angeboten erzeugt dagegen unvermeidbar Widerstand. Das 
Risiko, dabei wertvolle Ressourcen zu vernichten (z.B. Qualifikationen, 
Innovationskraft, Kooperationsbereitschaft), ist groß. Oft erscheint daher eine sanfte 
etappenweise Umstrukturierung unter Beteiligung aller Betroffenen sinnvoller. Nicht 
immer sind fachbereichsinterne Einrichtungen zu zentralisieren; sie können auch 
durch geeignete Verrechnungsmodelle anderen Fachbereichen zur Verfügung 
gestellt werden. Dies hat sich vielerorts bei der Benutzung von PC-Pools, 
Multimediaräumen und Räumen mit Videokonferenzausstattung bewährt. Auf der 
Basis von Nutzungs-, Verrechnungs- und Gewährleistungsbedingungen kann so die 
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redundante Einrichtung und Betreuung schon vorhandener Ressourcen vermieden 
werden. 
 
Die Hochschule kann auch zum Schluss kommen, dass zusätzliche Ressourcen 
bereitgestellt werden müssen (Ingles, Ling, Joosten 1999). Diese können für den 
Ausbau vorhandener Einrichtungen oder für die Einrichtung neuer Angebote 
eingesetzt werden. Grundsätzlich sollten durch neue Ressourcen keine bestehenden 
konkurrenziert werden; vielmehr ist eine Komplementarität zu vorhandenen 
Kompetenzen und Ressourcen anzustreben. Im technischen und infrastrukturellen 
Bereich ist die (Neu-)Schaffung von eigentlichen Multimediazentren, die den 
Lehrenden die Erstellung multimedialer Lehr- und Lernmaterialien abnehmen, 
ebenso vorstellbar wie die Ausstattung von Räumen mit Multimedia-Gerätschaft zur 
Durchführung von Veranstaltungen und Austragung von Videokonferenzen. Bei 
kostenintensiven Ressourcen (z.B. Multimedia-Equipment, Smartboards oder 
Videokonferenzeinrichtungen, Einrichtung und Betreuung von Lernplattformen usw.) 
lohnt häufig eine zentrale Maßnahme, da so Wartung und Betreuung durch 
qualifiziertes Personal sichergestellt werden kann und die Einrichtungen trotzdem 
vielen Fachbereichen zur Verfügung stehen. Über ein elektronisches Verwaltungs- 
und Informationssystem kann zudem die Verfügbarkeit und Nutzung der Ressourcen 
transparent gemacht werden. 
 
Im Bereich didaktischer Unterstützungsangebote oder auch bei Angeboten für die 
Schulung von Dozierenden und Studierenden beispielsweise in der Anwendung von 
Hörsaal-Equipment oder Software-Funktionalitäten kann vielerorts bereits auf eher 
zentral organisierte Strukturen zurückgegriffen werden. Die Schulungs- und 
Beratungsangebote der Rechenzentren und der hochschuldidaktischen Instanzen 
können mit relativ geringem Aufwand um zusätzliche Aspekte des ICT-Einsatzes 
erweitert werden. Dadurch werden gleichzeitig eine niederschwellige Zugänglichkeit, 
eine relativ einfache Integration in bestehende Aufgabenfelder sowie eine Sicherung 
der mittelfristigen Weiterentwicklung erreicht. Letztlich gilt es aber auch hier, die 
dezentralen Kompetenzen (Netzwerke beispielsweise der Computerverantwortlichen 
in den Fachbereichen, Gremien der Fachbereiche mit fachdidaktischer 
Aufgabenstellung usw.) zu analysieren und in ein Gesamtbild mit den zentralen 
Angeboten einzubinden. 
 
Schließlich müssen neue Ressourcen und Angebote innerhalb der Universität auch 
bekannt gemacht werden. Neben dem Versuch, bei den Hochschullehrenden ein 
Bewusstsein für den Einsatz neuer Medien in der Lehre zu schaffen, gilt es, das 
Strategiekonzept zu «vermarkten», d. h. das Interesse der Hochschullehrenden, aber 
auch der (unteren) Leitungsgremien zu gewinnen und sie zur Befürwortung und 
Unterstützung desselben zu bewegen. Bei den Hochschullehrenden zielt diese 
Aufgabe auch dahin, sie zur aktiven Beteiligung zu motivieren. Alle Aktivitäten im 
Rahmen dieser Strategie sind letztendlich auch mit einer allgemeinen Hochschul- 
und Personalentwicklung verknüpft und sollten daher von einer möglichst breiten 
Basis angenommen und getragen werden. 
 
b) Anreizsysteme und Projektförderung 
Neben der Vergabe von zusätzlichen Finanzmitteln an die Fachbereiche und der 
Investition in zentrale Einrichtungen und Angebote kann die Förderung von Initiativen 
der Dozierenden eine erfolgreiche ICT-Strategie sein. Eine solche Förderung kann 
durch Ausschreibung von Wettbewerben erfolgen oder durch die Vergabe von 
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Auszeichnungen und Preisen (z.B. eines Multimedia Awards). Auch die Verleihung 
von Gütesiegeln kann einen wichtigen Beitrag zur Motivationssteigerung leisten. 
 
Viele Hochschulen haben in den letzten Jahren eine ICT-Förderung durch 
Projektunterstützung betrieben. Dabei gilt es aber einige Grundregeln zu beachten. 
Die Förderung hochschulinterner Projekte sollte durch transparente Ausschreibungs- 
und Auswahlprozesse begleitet werden. Beispiel hierfür ist das in diesem Band 
beschriebene Projekt 100 Online der Universität Stuttgart. Auch die Hochschule 
Kassel fördert Projekte, die auf Basis eines Antragsverfahren ausgewählt werden. 
Neben der Initiierung neuer Projekte und Förderung von Multiplikatoren, kann so eine 
breitere Aufmerksamkeit für den Einsatz neuer Medien in der Lehre geschaffen und 
aufgrund der Auswahlverfahren Qualitätssicherung erreicht werden. Die prozess-
begleitende und nachhaltige Betreuung und Evaluation der geförderten Projekte 
muss zudem genutzt werden, um deren nachhaltige Implementierung sicherzustellen 
und Fehlallokationen der Ressourcen bei deren Weiterentwicklung zu verhindern 
(Kraemer, Milius, Scheer, 1997). 

c) Qualifizierung, Beratung und Unterstützung von Lehrenden 
Zur Nutzung neuer Medien in der Lehre  müssen die Hochschullehrenden , je 
nachdem, ob der Ansatz auf eine breite Streuung der Aktivitäten oder eine schmale 
Fokussierung auf einige wenige innovative Projekte abzielt, unterschiedlich 
qualifiziert werden (Ingles, Ling, Joosten 1999). Dazu tragen Beratungsangebote 
ebenso bei wie Qualifizierungsmaßnahmen wie Workshops, Schulungen, 
Vortragsreihen, Einrichtung von Arbeitskreisen und Multiplikatorennetzwerken usw. 
(Garrison & Anderson 2000) (Wills & Alexander 2000). Sinnvoll erscheint die direkte 
Verknüpfung der technischen und didaktischen Qualifizierung und Beratung. Wie an 
einigen Hochschulen realisiert, kann die technische Beratung in eine didaktische 
Qualifizierung eingebettet oder die Beratung bei der Entwicklung didaktischer 
Konzepte mit der technischen Umsetzung eng verknüpft werden. 
 
Zentrales Anliegen dieser Qualifizierungsmaßnahmen ist die Erreichung der 
geeigneten Zielgruppe. Je nach Hochschule und Projekttyp werden entweder 
Angehörige des Mittelbaus, die Hochschullehrenden selbst oder technische 
Assistentinnen und Assistenten anzusprechen sein. Entsprechende Angebote 
können daher auf verschiedenen organisatorischen Ebenen und auch mit 
unterschiedlichem Niveau und differenzierter Intensität angeboten werden. Neben 
allgemein didaktischen Qualifizierungsveranstaltungen, Kick-Off-Meetings, 
Vortragsreihen und Beratungsgesprächen können anwendungsspezifische und eher 
technisch orientierte Workshops angeboten werden. Zudem sollten die Angebote 
zeitlich und inhaltlich auf die Initiierung neuer Projekte abgestimmt sein 
(Semestertermine, Vorlaufphasen zur Planung und Realisierung usw.). Angesichts 
der großen Tragweite von ICT in der Hochschullehre ist auch zu prüfen, ob die 
zusätzlich erwerbbaren Qualifikationen durch eine Zertifizierung in sichtbarer Form 
institutionalisiert und mit einem Qualitätsnachweis versehen werden sollen. 

d) Curriculare Einbettung, Anerkennung, Nachhaltigkeit, Kooperation 
Ein zentraler Aspekt, welcher die Nachhaltigkeit der Nutzung von multimedialen 
und/oder Internet basierten Angeboten betrifft, ist ihre curriculare Einbettung. Nur 
wenn die Anerkennung von ICT Lehr- und Lernmodulen im Rahmen von 
Studienanforderungen gesichert ist, wird ein ICT-Angebot dauerhaft gepflegt und 
genutzt werden. Gerade dieser Punkt stellt die Hochschulen aber vor größere 
Schwierigkeiten als erwartet, weil das Wissen, wie Curricula organisiert, ja wie sie 
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überhaupt erst beschrieben und erarbeitet werden, sehr unterschiedlich verbreitet ist. 
Viele aktuelle Studiengänge sind stark informell geregelt und welche 
Studienleistungen wie von wem anerkannt werden, weiß häufig nur die selber 
Leistungen anerkennende Professorin oder der anerkennende Professor. Daher 
erfordert eine gelungene, d.h. auf mittlere Frist hin nachhaltige Einbettung von ICT-
Modulen in ein Curriculum häufig auch eine grundsätzliche Auseinandersetzung über 
das Curriculum, über Studienziele, Lerninhalte sowie Lehr- und Prüfungsformen. 
 
Etwas einfacher präsentiert sich die Situation im Fall von geschlossenen 
Lernumgebungen, die traditionellen Vermittlungsmedien gleich «vermarktet» werden 
können. Dabei können Hochschulen die eigenen Angebote über den kommerziellen 
Bildungsmarkt vertreiben oder Interessentinnen und Interessenten außerhalb der 
Universität direkt selbst anbieten. Im ersten Fall können Hochschulen ihre 
multimediale Lernmaterialien über Verlage und andere Hochschulen vertreiben, sie 
anderen zur Nutzung zur Verfügung stellen und dadurch eventuell sogar zusätzliche 
Finanzmittel gewinnen. Im Gegenzug verlieren sie auf diesem Weg eine direkte 
Kontrolle darüber, wer ihre Angebote und Entwicklungen wie nutzt. Im letzteren Fall, 
bei dem die Universitäten die Verwendung ihrer Lehrangebote besser kontrollieren 
können, sind dafür Fragen der Betreuung der Nutzenden und die Zertifizierung zu 
klären: Wer betreut das Angebot und die Lernenden? Wer vergibt einen Nachweis 
(Zertifikat) über ein erfolgreiches Absolvieren der Lehreinheit? Wird das Angebot 
akkreditiert? Werden Credit Points im Rahmen des European Credit Transfer 
Systems (ECTS) vergeben? Eine hochschulweite Klärung solcher Fragen wie 
Vergabe von Rechten, Lizenzgebühren, Anerkennung und Zertifizierung oder 
zumindest die Unterstützung bei der Klärung dieser Fragestellungen durch die 
Rechtsabteilung der Hochschule fördert die Bestrebungen in dieser Richtung. 
 
Doch auch zur Nutzung von online-Angeboten anderer Hochschulen stehen noch 
Fragen offen: Wie können Studierende Leistungen, die sie aufgrund von online-
Angeboten an anderen Hochschulen erbracht haben, in den eigenen Studienverlauf 
integrieren? Während vielerorts die Fachbereiche diese Frage letztlich selbst 
entscheiden wollen, kann eine Stellungnahme der Hochschulleitung hier 
richtungsweisend sein, evt. mit Verweis auf die Anrechnungspraktiken in der 
herkömmlichen studentischen Mobilität zum Beispiel im Rahmen der Erasmus-
/Socrates-Programme. Auch gilt es hier, die Erfahrungen auszuwerten und zu 
nutzen, die einzelne Hochschullehrende innerhalb von Kooperationsprojekten 
beispielsweise im Rahmen von hochschulübergreifenden online Studiengängen oder 
Multimedia Projekten gemacht haben. Der Umgang der Hochschulen mit solchen 
Kooperationen kann ein weiteres Steuerungsinstrument sein: Werden 
hochschulübergreifende Kooperationen konzeptionell und systematisch oder eher 
zufällig gefördert? Stehen hierfür zusätzliche Mittel bereit? Oder bestehen Anreiz-
systeme für sogenannte public-private Partnerships? 
 
Im Hinblick auf Kooperation kann auch die Hochschule selbst aktiv werden und muss 
nicht erst auf Maßnahmen der Fachbereiche warten. Transferstellen, welche die 
Nutzung von Forschungsergebnissen im privatwirtschaftlichen Bereich verfolgen, 
können auch die kommerzielle Vermarktung von online Lehrmaterialien begleiten. 
Auch in landesweiten und hochschulübergreifenden Kooperationen können 
Hochschulen aktiv werden: auf Landes- oder Bundesebene lassen sich 
Weiterbildungsmaßnahmen, die Nutzung von Lernplattformen, die Kooperation in 
Projekten und die gemeinsame Darstellung der Initiativen sowie die Beteiligung an 
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Ausschreibungsverfahren und Fördermaßnahmen koordinieren. Beispiele hierfür sind 
der Virtuelle Campus Schweiz, das Kompetenznetzwerk Universitätsverbund 
MultiMedia Nord-Rhein-Westfalen (UVM) und der Multimedia-Arbeitskreis der 
Fachhochschulen in Nord-Rhein-Westfalen, die Vernetzung der Multimedia-
Kompetenzzentren in Hessen und die landesweite Initiative Virtuelle Hochschule 
Baden-Württemberg, Zwar verfolgen diese Initiativen, welche Projekte zu Multimedia 
in der Lehre vernetzen, zum Teil unterschiedliche Zielsetzungen; alle zeichnen sich 
jedoch durch eine Kooperation von Hochschulen auf verschiedenen Ebenen aus. 
 
Eine der wesentlichen Rahmenbedingungen hybrider Veranstaltungsformen und 
auch rein Internet basierter Lehre ist die Anerkennung der darin erbrachten 
Leistungen der Hochschullehrenden auf ihre Lehrdeputate. Von 
Hochschuldozentinnen und -dozenten wird häufig bemängelt, dass ihre virtuell 
erbrachten Lehrleistungen nicht oder nicht in genügend Umfang auf ihr Lehrdeputat 
angerechnet wird (Bates 1999). Online Lehre kann aber nur dann in der Hochschule 
wirklich gefördert werden, wenn Lehrende auf die entsprechenden 
Rahmenbedingungen treffen und die zeitintensive Vorbereitung und Betreuung 
virtueller Lehre anerkannt wird. Hierzu braucht es ein neues Verständnis von 
Lehrleistung, das eng verknüpft ist mit den Veränderungen im Rollenverständnis 
zwischen Lehrenden und Lernenden (student centered learning) sowie einer an 
Selbstverantwortung und Eigenaktivität orientierten Curriculum-Gestaltung. In den 
letzten Jahren ist zudem immer deutlicher geworden, dass Veränderungen und 
Neuerungen in der Lehre nur dann nachhaltig erfolgreich sind, wenn sie in eine 
stimmige Curriculum-Konzeption eingebettet sind. Daher lösen ICT-Initiativen in den 
Hochschulen häufig auch grundsätzliche Studienreformprozesse aus. 

e) Qualitätssicherung und Controlling 
Die nachhaltige Nutzung von ICT in der Lehre ist grundsätzlich auch mit Fragen der 
Qualitätssicherung und Evaluation verbunden: In welchen Zyklen, durch welche 
Maßnahmen und von wem wird die Qualität der Projekt und ihrer Produkte beurteilt 
und sichergestellt? Wird Qualitätssicherung direkt in den Produktionsprozess 
digitaler Lernangebote integriert und erstreckt sie sich auch auf den Prozess des 
Lehrens und Lernens? 
 
Da Evaluation und Qualitätssicherung in den letzten Jahren Anforderungen 
geworden sind, mit denen sich die Hochschulen grundsätzlich und auf alle ihre 
Leistungsbereiche bezogen auseinandersetzen müssen, sind die Maßnahmen im 
ICT-Bereich auch auf die allgemeinen abzustimmen. Insbesondere dann, wenn 
Hochschulen sowohl ein gut etabliertes und aussagekräftiges Berichtswesen als 
auch ein periodisches und umfassendes Evaluationskonzept realisiert haben, kann 
sich die Qualitätssicherung im Bereich von ICT auf ein Controlling der Verwendung 
und Effektivität der Projektmittel beschränken. 
Zudem bestehen im ICT-Bereich Evaluationsmöglichkeiten, die in traditionellen 
Formen der Lehre und des Lernens nur mit aufwändigen Untersuchungen realisiert 
werden können. So ist es beispielsweise in Internet basierten Lernumgebungen 
möglich, die kommunikativen Prozesse wie beispielsweise Frage- und 
Antwortverhalten und Betreuungsintensität zwischen Studierenden, Dozierenden und 
Tutorinnen bzw. Tutoren zu evaluieren. Bei ICT basierten Lernprogrammen 
wiederum kann der Lernfortschritt und das Lernverhalten begleitet und unterstützt 
werden, so dass zukünftige Lernprogramme diese in adaptiver Weise 
berücksichtigen können. 
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Fazit 
Eine der entscheidenden Fragen, die sich den Hochschulen für die Definition und 
Umsetzung ihrer ICT-Strategie stellt, lautet: Stellt die Hochschule zusätzliche Mittel 
zur Verfügung, um eine hochschulweite Einführung der neuen Medien in der Lehre 
zu fördern und wenn ja, für welche Zwecke werden diese Mittel verwendet? 
Während viele Hochschulen bisher schon umfangreiche Mittel im ICT Bereich 
eingesetzt haben, fehlte es vielerorts an einer geeigneten Medienstrategie, die den 
Einsatz der zusätzlichen Ressourcen langfristig rechtfertigt und in nachhaltig 
wirksame Wege leitet. Vor der Entscheidung über den Einsatz weiterer Ressourcen 
sollte daher eine strategische Entscheidung über die Zielrichtung stehen. Dabei wird 
man häufig nicht auf dem einmal eingeschlagenen Weg bleiben, sondern aufgrund 
der gemachten Erfahrungen werden Anpassungen erforderlich sein. Den 
Hochschulen wird es vor allem dann gelingen, die Nutzung neuer Medien in der 
Lehre zu initiieren, wenn sie ein innovationsfreundliches Klima schaffen, das den 
Hochschullehrenden Anreize zum Einsatz von ICT in ihrer eigenen Lehre bietet, 
(Schädler 1999) und wenn sie die Dozierenden durch ausreichende Beratungs- und 
Qualifizierungsangebote begleiten und unterstützen. Vor allem ist ein Bewusstsein 
für die Vorteile und Auswirkungen der neuen Medien in der Lehre zu fördern (Bates 
1999), wobei die Hochschullehrenden mit ihrer neuen Rolle meist erst im Verlauf 
dieser Entwicklung vertraut werden. 
 
Einige Veröffentlichungen in den letzten Jahren und auch Diskussionsbeiträge auf 
entsprechenden Tagungen forderten, dass der Einsatz neuer Medien in der Lehre, 
um hochschulweit erfolgreich umgesetzt zu werden, zur «Chefsache» erklärt werden 
müsse. Das ist sicherlich richtig: nur so kann gewährleistet werden, dass der Einsatz 
zentraler Ressourcen abgestimmt, gefördert und weiterentwickelt werden kann. 
Gleichzeitig bleibt die Beteiligung der Fachbereiche, die Berücksichtigung ihrer 
Interessen und die Förderung ihrer Innovationskraft von entscheidender Bedeutung. 
Nur eine abgestimmte Strategie unter Beteiligung vieler ‚Stakeholder’ kann hier 
effektiv sein – auch wenn eine solche Vorgehensweise mehr Zeit braucht als 
kurzfristig plan- und durchführbare, projektorientierte Maßnahmen, denen jedoch 
gleichzeitig die Nachhaltigkeit und eine breitere Wirkung über das engere 
Einsatzgebiet hinaus fehlt. Alles in allem sehen sich die Hochschulen bei der 
Umsetzung einer ICT-Strategie mit einem umfassenden und daher systematisch 
anzugehenden Change-Management-Prozess konfrontiert, der alle Ebenen der 
Organisations- und Personalentwicklung berührt. 
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