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Uber SCIL

Das Swiss Centre for Innovations in Learning (SCIL) férdert den didaktisch sinnvollen Einsatz von neuen Technologien in
Hochschulen und Bildungsorganisationen. SCIL bietet Beratung, Coaching, Seminare und Forschung an, um Innovationen in
der Aus- und Weiterbildung zu begleiten und deren Qualitit in der Weiterentwicklung zu férdern. Das Zentrum wurde im Mirz
2003 gegriindet. Es wird fiir finf Jahre von der Gebert Rif Stiftung anschubfinanziert.
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I Einleitung

Die Umfeldbedingungen fiir den Einsatz von eLearning in Hochschulen haben sich in den
letzten Jahren drastisch verindert. Standen Ende der 90er Jahre hohe Fordersummen fiir
Entwicklungsprojekte zur Verfiigung, erschweren heutzutage Mittelkiirzungen das Fort-
fithren vieler Initiativen. Der Bildungsmarkt scheint einem grosseren Wettbewerbsdruck zu
unterliegen, wobei schrumpfende offentliche Finanzierungstopfe und gleichzeitig wachsen-
de Studierendenzahlen und -anforderungen die zentralen Rahmenbedingungen darstellen.
Wie konnen Hochschulen in diesem Umfeld die Potenziale von eLearning nachhaltig zur
Stirkung ihrer eigenen Wettbewerbsposition nutzen? Anhand ausgewihlter Fallstudien soll
dieser Fragestellung nachgegangen werden.

Die vorliegende Studie ist Bestandteil eines tibergeordneten SCIL-Forschungsprojekts und
kniipft an die Ergebnisse der vorhergehenden SCIL-Arbeitsberichte an. Im Mittelpunkt des
Forschungsprojekts steht die Frage, wie die Nachhaltigkeit von eLearning als Innovationen
in der Hochschullehre erreicht werden kann, insbesondere welche Faktoren die nachhal-
tige Implementierung positiv beeinflussen. Die vorhergehenden Arbeitsberichte haben auf
der Basis von Literaturstudien und Expertenbefragungen (Seufert & Euler, 2003) einen Be-
zugsrahmen zur Erzielung der Nachhaltigkeit von eLearning-Innovationen erarbeitet und in
einer anschliessenden Delphi-Studie (Seufert & Euler, 2004) validiert. Dariiber hinaus ist
ein Modell fiir die Strategietypologie zur Implementierung von eLearning an Hochschulen
entwickelt worden. Der vorliegende Arbeitsbericht untersucht den entwickelten Bezugsrah-
men inklusive der dabei entwickelten Nachhaltigkeitsdimensionen und -faktoren anhand
ausgewihlter Fallstudien. Dariiber hinaus wird das erarbeitete Modell der Strategietypologie
anhand der hier diskutierten Fallstudien analysiert, auf Anwendbarkeit tiberpriift und auf-
grund der Ergebnisse modifiziert.

Der Arbeitsbericht gliedert sich in vier Kapitel. Nach der Einleitung wird zunichst auf das
Forschungsdesign der Untersuchung — des gesamten Forschungsprojekts sowie auf das spezi-
fische Forschungsdesign der vorliegenden Studie — eingegangen und es werden die Grenzen
des Forschungsansatzes aufgezeigt. Im Hauptteil des Arbeitsberichts werden die Ergebnisse
der Fallstudien zu den eLearning-Implementationsstrategien von vier verschiedenen Hoch-
schulen dargestellt. Im letzten Kapitel werden die wichtigsten Erkenntnisse zusammengefasst.
Dabei wird insbesondere eine Modifikation der Strategietypologie und des theoretischen
Bezugsrahmens zur nachhaltigen Implementierung von eLearning vorgenommen, bevor das
Kapitel mit einem kurzen Ausblick auf die weiteren Forschungsaktivititen des SCIL endet.



2  Forschungsdesign der Untersuchung

2.1 Uberblick iiber das gesamte Forschungsdesign

Dem SCIL-Projekt liegt ein qualitatives Forschungsdesign zugrunde, wie die nachfolgende
Abbildung im Uberblick aufzeigt. Anhand der Auseinandersetzung mit einschligiger Fach-
literatur zu eLearning, zur Innovationsforschung und zur Nachhaltigkeit wurde ein Initial-
Rahmenkonzept erarbeitet, das als Grundlage fiir empirische Studien — explorative Interviews
mit eLearning-Verantwortlichen an Hochschulen sowie Analysen zahlreicher eLearning-Pro-

jekte — diente (vgl. Abbildung 1).

Definition eines Initial-Bezugsrahmens

Empirische Arbeit | - Literaturstudie

Exploration: Bestandesaufnahme Schweizerische
Hochschulen, Interviews mit eLearning-Verantwortlichen,
f Analyse von elLearning-Projekten

Identifikation des Untersuchungsfeldes:
elearning in der Schweizerischen Hochschullandschaft, Analyse
konkreter eLearning-Projekte, Analyse von Evaluationsergebnissen

SCIL-Arbeitsbericht |

Qualitative Studie |: Experten-Interviews: Faktoren der Nachhaltigkeit | ;
Juni 2003

Theoretischer Bezugsrahmen zur Bestimmung der Nachhaltigkeit von
eLearning-Innovationen: Dimensionen und Faktoren der Nachhaltigkeit
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H Qualitative Studie 2: Delphi-Studie — Faktoren und Hinweise zur Gestaltung |

Prizisierung und erste Validierung des theoretischen Bezugsrahmens: Dimensionen
und Faktoren der Nachhaltigkeit sowie erste Hinweise fiir Massnahmen zur Gestaltung
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H Qualitative Studie 3: Fallstudien — Implementationsstrategien an Hochschulen

Interpretation der Ergebnisse, Modifikation Einfliessen von theoretischen Arbeiten
der Strategietypologie, Ableiten von -

Thesen lber Gestaltungspfade

Abbildung |: Forschungsdesign zur Studie «Nachhaltigkeit von eLearning-Innovationen»

Die dabei gewonnenen Erkenntnisse sind Anfang 2003 in das Untersuchungsdesign einer
Expertenbefragung zur Nachhaltigkeit von eLearning-Innovationen eingeflossen. Die Ergeb-
nisse der empirischen Studie und der Literaturanalyse gaben Aufschluss dariiber, welche the-
oretischen Grundpositionen im empirischen Feld Beriicksichtigung finden sollten. Folglich
wurden Experten aus Disziplinen beriicksichtigt, welche die Nachhaltigkeit von eLearning-
Innovationen massgeblich beeinflussen (Pidagogik, Psychologie, Informatik, Betriebswirt-
schaftslehre, Organisationsentwicklung, Soziologie). Mehr als zwanzig eLearning-Experten
stellten sich fiir ein Interview zur Verfiigung. Auf dieser Grundlage wurde in Anlehnung an
hermeneutische Verfahren der Erkenntnisgewinnung in mehreren Schritten der Prizisierung
ein 5-Dimensionenmodell fiir die nachhaltige Implementierung von eLearning-Innovatio-
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nen aufgebaut. Diese Ergebnisse sind im ersten SCIL-Arbeitsbericht (Seufert & Euler, 2003)
verdffentlicht worden.

Zur weiteren Prizisierung sowie zur Validierung dieses theoretischen Bezugsrahmens wurde
im Sommer 2003 eine Delphi-Studie durchgefiihrt. Insgesamt beteiligten sich 37 Experten
an dieser Studie, die in einem zweistufigen Verfahren durchgefiithrt wurde. Die Relevanz der
fiinf Dimensionen «Didaktik, Okonomie, Technik, Organisation und Kultur» ist insgesamt
von den befragten Experten bestitigt worden. Zudem bestitigen die Ergebnisse der Delphi-
Studie, dass die eLearning-Aktivititen i.d.R. nicht in eine umfassende strategische Konzep-
tion eingebunden sind und sich darin die fehlende hochschulweite Verankerung begriinden
lasst. Daher ist der theoretische Bezugsrahmen um den Bereich der Strategieentwicklung
erweitert worden. Die Auswertung der Delphi-Studie ist im zweiten SCIL-Arbeitsbericht
(Seufert & Euler, 2004) dokumentiert.

Der vorliegende Arbeitsbericht baut auf den vorhergehenden Arbeiten auf und analysiert das
entwickelte Rahmenmodell zur Nachhaltigkeit von eLearning-Innovationen an Hochschulen
anhand ausgewihlter Fallstudien. Dabei beziehen sich die Fallstudien auf eLearning-Imple-
mentierungsstrategien an Hochschulen. Ziel ist es, die im zweiten Arbeitsbericht eingefiihrte
Strategietypologie und das Rahmenmodell zur Nachhaltigkeit von eLearning-Innovationen
an Hochschulen anzuwenden, zu validieren und ggf. zu modifizieren. Im Mittelpunkt des
Forschungsprojekts stehen folgende Forschungsfragen: Wie konnen Hochschulen eLearning
als Innovationen in der Hochschullehre nachhaltig implementieren? Welche Dimensionen
und Faktoren haben einen Einfluss auf die Nachhaltigkeit der eLearning-Innovationen?
Kénnen die in den Vorarbeiten ermittelten Dimensionen und Faktoren anhand der Fall-
studien bestitigt werden? Welche unterschiedlichen Strategien wihlen Hochschulen fiir die

Implementierung? Der vorliegende Arbeitsbericht stellt die Ergebnissen dieser qualitativen
Studie dar.

2.2 Forschungsdesign der vorliegenden Untersuchung

2.2.1 Die Fallstudie als Forschungsansatz

Der Untersuchung liegt der Forschungsansatz der Fallstudie als Technik der qualitativen So-
zialforschung zugrunde.! Eisenhardt (1989, S. 534) charakterisiert die Fallstudienforschung
wie folgt: “...a research strategy which focuses on understanding the dynamics present with
single settings.” Beim Forschungsgegenstand «Nachhaltigkeit von eLearning-Innovationen
an Hochschulen» handelt es sich um komplexe Entwicklungs- und Gestaltungsprojekte. Die
Fallstudienforschung bietet dabei den Vorteil, den Forschungsgegenstand in seiner Vieldi-
mensionalitit und Komplexitit zu erfassen (Eisenhardt, 1989, S. 532). Yin (1994, S. 13) un-
terstreicht in diesem Zusammenhang das Potenzial des Forschungsansatzes, indem er Fall-
studien folgendermassen definiert: “A case study is an empirical inquiry that investigates

1

Die Fallstudienforschung ist in der Literatur ausfiihrlich diskutiert worden in Dyer & Wilkens (1991),
Eisenhardt (1989) und Yin (1984).
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a contemporary phenomenon within its real-life context, especially when the boundaries
between phenomenon and context are not clearly evident.” Fallstudien eignen sich als For-

schungsstrategie besonders dann, wenn folgende vier Merkmale gegeben sind (Yin, 1994,
S. 8):

— Es handelt sich um eine Wie oder Warum-Frage: Warum haben Hochschulen tiberhaupt
ein Interesse an eLearning? Wie kénnen Hochschulen eLearning-Innovationen nachhal-
tig implementieren?

— Die Forschung hat geringe oder keine Kontrolle iiber die Ereignisse.
— Die Grenzen zwischen Phinomen und Kontext sind nicht ganz klar.
— Es handelt sich um ein aktuelles Phinomen.

Alle vier Punkte treffen auf die vorliegende Untersuchung und die hier formulierten For-
schungsfragen zu. Ein qualitativer Forschungsansatz im Rahmen einer Fallstudie erscheint
somit als geeignete Strategie der Erkenntnisgewinnung,.

Lamnek (1995, S.29) unterscheidet Fallstudien nach zwei Differenzierungskriterien. Zu-
nichst steht die Untersuchungseinheit im Vordergrund. Somit teilt er Fallstudien in solche
ein, die eine Einzelperson oder ein soziales Aggregat zum Gegenstand haben. Das zweite
Klassifikationsmerkmal wird durch die spezifische Forschungsfrage gebildet. Dabei unter-
scheidet er danach, ob sich die Forschungsfrage auch auf die Aussenkontakte oder vielmehr
auf die Binnenstruktur des analysierten Falls bezieht (vgl. Abbildung 2).

Forschungsfrage: Untersuchungseinheit der Studie

Ausrichtung der Studie Einzelperson Soziales Aggregat: Hochschule
Binnenstruktur Einordnung der vorliegenden Fallstudie
Aussenkontakte

Abbildung 2: Positionierung der vorliegenden Fallstudien nach Lamnek (1995, S. 29)

Die vorliegenden Fallstudien lassen sich in dieser Typologie wie folgt zuordnen: Die Unter-
suchungseinheit reprisentiert keine Einzelperson oder Gruppe, sondern die Hochschule als
soziales Aggregat. Die Forschungsfrage begrenzt sich auf die systemische Binnenstrukeur der
Hochschule und grenzt somit Aussenkontakte, wie beispielsweise externe Einflussfaktoren
der politischen und rechtlichen Umweltsysteme aus, sondern nimmt diese vielmehr als Ge-
staltungsbedingungen in den Kontext mit auf.

Verschiedene Autoren nennen unterschiedliche Ziele, die mit der Fallstudienforschung an-
gestrebt werden kénnen: Mayring (1993, S. 27) betont, dass Fallstudien die jeweiligen Sys-
teme in ihrer Komplexitdt, mit ihren verschiedenen Elementen, den Zusammenhingen und
ihrem historischen Hintergrund zu untersuchen haben. Yin (1994) unterscheidet Fallstudien
zur Uberprﬁfung von Hypothesen, zur Beschreibung und zur Erklirung von Phinomenen.
Eisenhardt (1989) nennt als mogliche Ziele von Fallstudien die Beschreibung, die Entwick-
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lung und das Testen von Theorien. Im Rahmen dieser Arbeit haben die Fallstudien folgende

Ziele:

— Hlustrativ-interpretierenden Charakter: Die Fallstudien haben die Funktion, die Strategien
von Universititen, eLearning nachhaltig zu verankern, darzustellen. Dies beinhaltet eine
kritische Reflexion der Ergebnisse, Nachhaltigkeitsdimensionen und -kriterien im jeweili-
gen Kontext zu beschreiben.

— Fundierenden Charakter: Dariiber hinaus dienen die Fallstudien zur Fundierung und
Konsolidierung der entwickelten Theorie zur Nachhaltigkeit von eLearning-Innovationen
(Flick, 1995). Auch das Modell der entwickelten Strategietypologie wird anhand der Fall-
studien analysiert und aufgrund neu gewonnener Erkenntnisse modifiziert.

— Hypothesen-generierenden Charakter: Die Ergebnisse der Fallstudien bieten das Potenzi-
al, Hypothesen zu generieren, um Gestaltungspfade fiir Implementierungsstrategien an
Hochschulen aufzuzeigen.

2.2.2 Grenzen des Forschungsansatzes

Nach Weitz (1994, S. 82) besteht eine grundsitzliche Schwiche des Fallstudienansatzes darin,
dass eine Verallgemeinerung der Forschungsergebnisse nur bedingt maoglich ist. Yin (1994,
S. 33) schldgt daher vor, das Konzept «multiple case studies» zu verwenden, um die Validitit
durch die Auswertung mehrerer Fallstudien zu erhdhen und der Generalisierungsproblema-
tik zu begegnen. Ansatzweise wird dieses Verfahren in der vorliegenden Arbeit durch den
Einbezug von vier unterschiedlichen Fillen berticksichtigt. Die Anzahl der Fallstudien, die
sich auf den deutschsprachigen Raum bezichen, ist dennoch relativ gering und somit bleibt
die Generalisierbarkeit der in dieser Arbeit gewonnenen Ergebnisse zunichst begrenzt. Auf-
grund der Neuartigkeit und Komplexitit des Themas in Wissenschaft und Praxis erscheint
jedoch eine quantitative Forschung zum gegenwirtigen Zeitpunkt als wenig zielfiihrend. Die
Ergebnisse der Fallstudien kdnnen anschliessend zum Ausgangspunkt von quantifizierenden
Untersuchungen gemacht werden. Stake (2000, S. 439) sieht in Fallstudien daher auch pri-
mir «a small step toward grand generalization».

2.2.3 Phasen des Forschungsprozesses

Der Forschungsprozess des zugrunde liegenden Fallstudienansatzes basiert auf drei Phasen,
wie sie von Lamnek (1995, S. 21) empfohlen werden:

1. Die Populationswahl: Die Auswahl der Fallstudien erfolgte nach dem Prinzip des theoreti-
schen Samplings (Glaser & Strauss, 1967, S. 73), d. h. sie wurden nach konkret inhaltlichen
statt abstrakt-methodologischen Kriterien und ihrer Relevanz statt ihrer Reprisentativi-
tdt (statistical sampling) gewihlt. Das Forschungsdesign berticksichtigt eine komparative
Fallanalyse, um mit der Auswertung mehrerer Fallstudien mogliche Gemeinsamkeiten
und Unterschiede im Untersuchungsfeld aufzufinden.?

Zu den konkreten Auswahlkriterien, die zur Selektion der Fallstudien herangezogen wurden, vgl. Ab-
schnitt 3.1.
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2. Die Datenerhebung: Die Fallstudie als Forschungsmethodik bietet die Moglichkeit, eine
Untersuchungseinheit mit verschiedenen Techniken im Untersuchungsfeld zu erforschen.
Die Daten wurden folglich mit Hilfe verschiedener Techniken erhoben. Im Vordergrund
standen Interviews und eine Quellenanalyse (Dokumentenanalyse), um ein klares und
umfassendes Bild von der Untersuchungseinheit zu gewinnen.

3. Die Auswertung des Materials: In der ersten Phase der Auswertung standen die Interpretati-
onen der dokumentierten Fallbeschreibungen im Vordergrund, um Handlungsmuster der
Implementierungsstrategien nachvollziehen zu kénnen und die Ausprigung der Nachhal-
tigkeitsdimensionen und -faktoren herauszufinden. In einer zweiten Auswertungsphase
wurde versucht, aus dem Vergleich mit den anderen Fallstudien im Sinne des Verfahrens
der komparativen Kasuistik charakteristische Handlungsmuster zu systematisieren, um
eine Typisierung unterschiedlicher Implementierungsstrategien vornechmen zu kénnen.

In dem vorliegenden Arbeitsbericht sind die Ergebnisse des Forschungsprozesses dokumen-
tiert.



3  Fallstudien zu
eLearning-Implementierungsstrategien

3.1 Auswahlkriterien und Analyseraster fur die Fallstudien

Da es sich bei dem Untersuchungsobjekt «eLearning» um eine relativ neue Komponente in
der Hochschullehre handelt, ist es problematisch, in der Praxis bereits den eindeutigen Be-
wetis fiir die erzielte Nachhaltigkeit an einer Hochschule zu finden. Ab welchem Zeitrahmen
kann tiberhaupt von Nachhaltigkeit gesprochen werden?

Ein wichtiges Entscheidungskriterium fiir die Auswahl der Fallstudien ist das Vorhandensein
und die klare Kommunikation einer Strategie, um eLearning nachhaltig in der Hochschul-
lehre einzufithren. Nach Thom (1992, S. 21) stellen Innovationen keinen Wert an sich dar,
sondern ordnen sich in eine Zweck-Mittel-Hierarchie ein. Die Strategiefestlegung geht folg-
lich mit bewussten Entscheidungen einher, die auf die Schaffung und Sicherung von Er-
folgspotenzialen ausgerichtet sind.

Folgende Kiriterien sind fiir die Auswahl der Fallstudien fiir die vorliegende Studie herange-
zogen worden:

— Anhand der Strategietypologie (Seufert & Euler, 2004, S. 17), die aufgrund von Ergebnis-
sen bereits existierender Studien (Collis & van der Wende, 2002; Lepori & Succi, 2003;
SETTT Guide, 2003) entwickelt wurde, sind Hochschulen ausgewihlt worden, welche
die verschiedenen Typen in einer Extremform reprisentieren. Die Fallstudien decken so-
mit ein moglichst breites Spektrum unterschiedlicher Strategien zur nachhaltigen Imp-
lementierung von eLearning ab. Dabei wurde besonders das Kriterium der strategischen
Ausrichtung — Innen- vs. Aussen- bzw. Marktorientierung — herangezogen.

— Die ausgewihlten Hochschulen miissen zumindest stichhaltige Hinweise aufzeigen kon-
nen, dass eine Nachhaltigkeit von eLearning-Innovationen in der Hochschullehre als sehr
wahrscheinlich angenommen werden kann. Als Indikatoren wurden hierfiir folgende Kri-
terien berticksichtigt:

— Die Hochschulen verfiigen tiber einen strategischen Ansatz, eLearning zu implemen-
tieren. Die Nachhaltigkeit von eLearning als Innovationen in der Hochschullehre wird
dabei explizit als Ziel verfolgt (strategische Zielorientierung ist deutlich).

— Der strategisch orientierte Einsatz von eLearning wird bereits iiber einen lingeren Zeit-
raum betrieben (mindestens vier Jahre, Langfristigkeit ist nachweisbar).

— Organisationsstrukturen und Verantwortlichkeiten zur Implementierung von eLear-
ning sind in der Hochschule fest etabliert (nachhaltige Wirkungen, d. h. es gibt organi-
satorische Verinderungen, die nur mit héherem Aufwand riickgingig gemacht werden
kénnen).
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— Die Auswahl der Fallstudien wurde aus Praktikabilitdtsgriinden® auf den deutschspra-
chigen Raum eingegrenzt. Besondere Beriicksichtigung erhilt die Hochschullandschaft
in der Schweiz, da das Forschungsprojekt an das Mandat der Gebert Riif Stiftung, den
didaktisch sinnvollen Einsatz an schweizerischen Hochschulen zu f6rdern, ankniipft.

Diese Kriterien erfiillen die Universitit Basel, Universitit St. Gallen, Universitit Stuttgart
und die Universitit Ziirich. Jede der vier Fallstudien wird anhand des entwickelten, theo-

retischen Bezugsrahmens zur Nachhaltigkeit von eLearning-Innovationen an Hochschulen
analysiert (Seufert & Euler, 2004).

Zunichst werden die gewihlte Strategie und das Zielsystem, das die entsprechende Universi-
tit mit dem Einsatz von eLearning verkniipft, beleuchtet. Folgende Leitfragen dienen dabei
zur Analyse der Strategieentwicklung der einzelnen Fallstudien:

Wie erfolgt die strategische Anbindung von eLearning an der Hochschule?

Wer ist Initiator fiir die Strategieentwicklung?

Welche Kernelemente umfasst die Strategie?

Wie ist die Zustidndigkeit fiir die Umsetzung der Strategie geregelt?
— Welche Ansatzpunkete fiir die Implementierungsstrategie sind bereits enthalten?

Die konkrete Implementierung wird anschliessend jeweils anhand der fiinf Dimensionen
untersucht. Als zentraler Ausgangs- und Bezugspunkt fir die mplementierung dient die di-
daktische Dimension. Letztlich miissen sich eLearning-Konzepte an der Frage messen lassen,
inwieweit sie die ausgewiesenen fachlichen und tiberfachlichen Lernziele erreichen, und dies
zudem besser als es mit weniger aufwindigen Lernszenarien moglich wire. Leitfragen zur
Erschliessung der didaktischen Dimension sind dabei folgende:

— Liegt ein didaktisches Leitbild fiir den Einsatz von eLearning auf Hochschulebene vor?
— Welche Aussagen iiber den Stellenwert von eLearning in der Lehre werden getroffen?
— Ist die curriculare Integration von eLearning gegeben?

— Welche Innovationsreichweite der didaktischen Konzepte wird erzielt?

— Wie wird die didaktische Qualitit definiert und sichergestellt?

— Werden didaktische Standards etabliert und wenn ja, in welcher Form?

Die technologische Dimension fokussiert die Frage der Bereitstellung einer problemgerechten
technischen Funktionalitit. Die fiir die Umsetzung der medienunterstiitzten Lernumgebun-
gen benétigten Funktionen sollen in einer stabilen und moglichst bedienerfreundlichen Form
verfiigbar sein. Die Stabilitit der technischen Infrastruktur ist eine notwendige Grundanfor-

3 Zu diesen Griinden zihlen u.a. iiberschaubarer Aufwand an Reisekosten fiir Interviews, einfache Be-

schaffung von Informationen, Vertrautheit mit dem Bildungssystem, Eingrenzung der Heterogenitit der
Untersuchungseinheiten hinsichtlich linderspezifischer Kulturen, etc.
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derung fiir die Diffusion von eLearning-Aktivititen. Untersucht wird die technologische
Dimension mit diesen Leitfragen:

— Wie gestaltet sich die technologische Basis auf der Ebene der Hochschule?

— Inwiefern werden eLearning-Technologien in die bestehende I'T-Infrastruktur integriert?
— Welche Unterstiitzungsleistungen werden angeboten?

— Wie wird die technologische Qualitit definiert und sichergestellt?

— Werden technologische Standards etabliert und wenn ja, in welcher Form?

Die dkonomische Dimension greift die Frage nach einem effektiven und effizienten Ressour-
ceneinsatz auf. Konkret stellt sich beispielsweise die Frage nach der dauerhaften Finanzie-
rung einer Basisinfrastruktur (z.B. Technik, Personal). Grundsitzlicher betrachtet ist fiir
eine Institution die Frage zu kliren, welcher 6konomische Mehrwert mit der Einfiihrung von
eLearning erzielt werden soll, der den Einsatz der Ressourcen rechtfertigt. Diese Dimension
wird anhand der folgenden Leitfragen beleuchtet:

— Wie findet die Finanzierung von Entwicklungsaufgaben statt?

— Wie wird die Finanzierung der Infrastruktur, insbesondere Supportstrukturen, gewihr-
leistet?

— Existieren Strukturen und Prozesse fiir die Vermarktung von eLearning-Produkten?

— Wie ist das Strategie-/Projektcontrolling fiir einen effektiven und effizienten Ressourcen-
einsatz geregelt?

— Werden Kooperationen mit externen Institutionen angestrebt?

Die organisatorische Dimension zielt auf die Gestaltung von Organisationsstrukturen und
Ablaufprozessen. Wie kann die erforderliche Infrastruktur in der Hochschule organisatorisch
verankert werden? Wie kénnen die Abldufe transparent, aber auch flexibel definiert werden?
Wie sollen Supportprozesse auf eine stabile Grundlage gestellt werden? Daher liegen folgende
Leitfragen zur Analyse der Fallstudien zugrunde:

— Wie wird die organisatorische Verankerung der Supportleistungen gewihrleistet?
— Welche Aufgabenschwerpunkte tibernehmen die Supporteinheiten?

— Wie sind die Prozessverantwortlichkeiten geregelt?

— Welche dezentralen Supportstrukturen sind erweitert worden?

— Wie werden Strukturen und Prozesse des Hochschulmanagements zur Integration von
eLearning genutzt?

Die sozio-kulturelle Dimension bezieht sich auf die Herausforderung, dass die Integration
neuer Medien in eine tradierte Praxis der Hochschullehre mit Verinderungen von Gewohn-
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heiten und Einstellungen verbunden ist. So erfordert die Umsetzung medienunterstiitzter
Lernumgebungen vielerorts die Entwicklung von Lehr- und Lernkulturen, die mit der beste-
henden didaktischen Praxis in Konflikt stehen kénnen. Wie Verinderungsprozesse an Hoch-
schulen begleitet und unterstiitzt werden kénnen, adressieren die nachfolgenden Leitfragen:

— Unterstiitzen Promotoren die Implementierung von eLearning?
— Findet eine Netzwerkbildung von Change Agents statt?
— Inwiefern wird eine aktive Kommunikationspolitik betrieben?

— Wie ist die Kompetenzentwicklung (formale Weiterbildung, informelle Angebote) der
Hochschuldozierenden gestaltet?

— Wurden Massnahmen fiir die Anreizgestaltung, eLearning in der Hochschullehre einzu-
setzen, getroffen?

— Wurden Massnahmen fiir die Akzeptanzférderung von eLearning getroffen?

Die vier Fallstudien werden nachfolgend anhand der skizzierten Leitfragen der Strategie-
entwicklung sowie der Implementierungsdimensionen Didaktik, Technologie, Okonomie,
Organisation und Kultur analysiert und in Abschnitt 4.1 einer vergleichenden Betrachtung
unterzogen.

3.2  Universitat Basel

3.2.1 Einflhrung

Die Universitit Basel ist eine von insgesamt 19 Hochschulen (Universititen und Fachhoch-
schulen) in der Schweiz, die aufgrund ihrer traditionsreichen Historie — die Alma Mater
zihlt bereits 545 Jahre — kulturprigend fiir die Region ist.* Die Universitit Basel ist im
Dreilindereck Deutschland-Frankreich-Schweiz, nahe zur franzésisch-sprachigen Grenze in-
nerhalb der Schweiz gelegen. Mit ca. 9200 Studierenden® und ca. 1330 Professoren und wis-
senschaftlichen Mitarbeiter/innen gehért die Universitdt Basel bereits zu einer der grosseren
Universititen in der Hochschullandschaft der Schweiz (Jahresbericht 2003 der Universitit
Basel, 2003, S. 3). Organisiert ist die Universitdt in sieben Fakultiten: Theologie, Rechts-
wissenschaften, Medizin und Pharmazie, Geisteswissenschaften, Wirtschaftswissenschaften,
Naturwissenschaften und relativ neu hinzugekommen ist die Psychologie.

Das Leitbild® der Universitit stammt aus dem Jahre 1993 und bringt das neu gewonnene
Selbstverstindnis der Universitit mit Blick auf die damals bevorstehende Neufassung des
Universitdtsgesetzes bereits zum Ausdruck. Seit 1995 besteht die rechtliche Selbststindig-

4 heep://www.unibas.ch/

> http://131.152.220.149/uninews/ FMPro?-db=uninews.fp5 &-format=view.htm&-lay=www&recid=651&
-find
http://www.unibas.ch/uni/uni/leitbild.html
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keit der Universitdt, um der politischen Forderung nach Transparenz der Organisation und
des Finanzhaushaltes nachzukommen.” Daraus ergab sich die Notwendigkeit der eigenen
Rechtspersonlichkeit, die ihrerseits die substanzielle Mittragerschaft und Mitentscheidung
des Kantons Baselland erst ermoglichte.

Die neu gewonnene Autonomie war letztendlich der Ausléser, eine strategische Planung an
der Universitit anzustossen. Diesen strategischen Planungsprozess hatte der Universititsrat
im ersten Jahr seiner Amtszeit 1996 auf breiter Basis eingeleitet, der die verschiedenen Be-
diirfnisse aus den Fakultdten fiir die Gesamtuniversitit einholte, Realisierungsmoglichkei-
ten abpriifte und letztlich Priorititen feststeckte. Als vordringlichste Aufgabe der nichsten
Jahre beinhaltete der im Oktober 1997 verabschiedete strategische Plan die Modernisierung
der Lehre® Mit einem Zeithorizont von sieben bis acht Jahren sollten Studienginge tiberar-
beitet, neue Studienpline und -ordnungen erstellt und umgesetzt werden. Die rechtlichen
Rahmeninderungen des Universititsgesetztes haben folglich bereits eine Umbruchstimmung
ausgeldst, um Verinderungen in der Lehre zu initiieren.

Die Weiterentwicklungen dieser strategischen Initiative wurden wenig spiter jedoch vom
sog. «Bologna-Prozess» tiberrollt. Zwei Jahre spiter entschloss sich die Universitit Basel die
Bologna-Erklirung 1999 umzusetzen, auch wenn dies bedeutete, dass einige Vorarbeiten der
eigenen Reform nochmals iiberarbeitet und angepasst werden mussten. Nach Aussage des
Rektors Gibler (Jahresbericht 2003 der Universitit Basel, 2003, S. 8) wird in naher Zukunft
das dreigliedrige Studienmodell der Bologna-Deklaration mit Bachelor, Master und Dokto-
rat in allen Fakultdten eingefiihrt sein. 2004 waren bereits mehr als 70 % der Studienginge
umgestellt.

Die Implementierung von eLearning ist mit dem strategischen Plan «Modernisierung der
Lehre» ein integraler Bestandteil dieser Strategie. Bislang herrschen in der Umsetzung Bot-
tom-up-Ansitze und die Férderung von Einzelprojekten (z. B. tiber Swiss Virtual Campus
(SVC) Projektfinanzierungen) vor. Mit Umsetzung der Bologna-Reform sollen die beiden
Modernisierungsprozesse (neue Studienordnungen aufgrund von Bologna, neue Lernformen
durch eLearning) sowie Top-down und Bottom-up-Entwicklungen miteinander verbunden
werden. Derzeit sind eLearning-Elemente in ca. 80 Lehrveranstaltungen integriert, ca. 2500
Studierende werden derzeit mit den eLearning-Angeboten erreicht, davon sind ca. 1500 auf
einer Lernplattform (hauptsichlich WebCT, BSCW) registriert (Bachmann et al., 2003,
S.7).

3.2.2 Strategie-/Zielentwicklung

Die Grundlage fiir die Einfithrung von eLearning an der Universitit Basel ist bereits auf den
strategischen Plan des Universititsrates aus dem Jahr 1997 zuriickzufiihren, welcher die Mo-
dernisierung und Qualititssicherung der Lehre als Prioritit der nichsten Jahre bestimmt.

7" http://www.zuv.unibas.ch/ordnungen/gesetz/

8 hetp://www.zuv.unibas.ch/uni/planung.html
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Strategieentwicklung Universitat Basel
Strategische Anbindung — eLearning als Teil der Gesamtstrategie zur Modernisierung der Lehre (fiir
von eLearning die Implementierung von eLearning wurde keine explizite Strategie formu-

liert), Zielvorstellung: eLearning wird zu einem festen und selbstverstindli-
chen Bestandteil der Hochschullehre

— Strategischer Mehrwert von eLearning: Erthéhung der Qualitit der Studien-
ginge und somit auch der Wettbewerbsfihigkeit der Universitit Basel

Initiator Universitdtsleitung

Kernelemente der Strategie — Qualitative Verbesserung des Lehrangebots (Studienginge, Lehr-

veranstaltungen)

— Umsetzung Bologna-Reform (insbesondere Modularisierung, Mobilitit,
Flexibilitit von Studienangeboten)

— Entwicklung neuer Studienformen im Rahmen der Modernisierung der

Lehre®
— Integration der «Lehrentwicklung» in das Qualititsmanagement-Konzept
der Hochschule
Zustiindigkeit fiir die — Ressort Lehre als Stabsbereich im Rektorat (1996 geschaffen und mit der
Umsetzung der Strategie Umsetzung der Modernisierungsprojekte in der Lehre beauftragt)'©

— Seit 2004 Kommission Lehre, in der jede Fakultdt durch ihren Studien-
dekan vertreten ist

Ansatzpunkere fiir die — Strategiebezogene Projektforderung in begrenztem Umfang (Top-down-
Implementierungsstraregie Impulse)

— Kompetenzzentrum «LearnTechNet» (LTN): Vernetzung und Ausbau vor-
handener Einrichtungen

— Evaluation des Ressorts Lehre zur Qualititssicherung (auch von externen
Gutachtern)

Tabelle |: Strategieentwicklung der Universitit Basel

3.2.3 Implementierungsdimensionen

Didaktische Dimension

Auf der Basis des strategischen Plans der Universitit Basel wurden fiir die Einfithrung von
eLearning folgende Leitgedanken formuliert:

10

12

eLearning wird in den gesamtuniversitiren Modernisierungsprozess der Lehre integriert,
also Hand in Hand mit anderen Modernisierungsmassnahmen (z. B. Bologna-Prozess)
eingefiihrt.

eLearning ist Teilbereich der Hochschuldidaktik. eLearning wird eingefiihrt, wenn damit
Lehr- oder Lernszenarien mit didaktischem Mehrwert entstehen.

http://www.zuv.unibas.ch/uni/planung_2003/2.html

Das Ressort Lehre ist das Kompetenzzentrum der Universitit Basel fiir die Lehrentwicklung. Es unter-
stiitzt die Fakultiten bei der Qualititsentwicklung und Qualititssicherung der Lehre, begleitet die zustin-
digen fakultiren Gremien und Lehrenden bei der Umsetzung von Erneuerungsprojekten — beispielsweise
bei der Einfiihrung von Bologna-Studiengingen oder eLearning. Es bietet Programme und Kurse zur
hochschuldidaktischen Weiterqualifizierung an, berit bei der Gestaltung und Evaluation von Studiengin-
gen und Lehrveranstaltungen sowie bei der Einfithrung von neuen Lehrformen.
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— Die Universitit Basel mochte die Prasenzlehre modernisieren. eLearning wird in diesem
Sinne eingefiihrt, d. h. weder flichendeckend noch als Ersatz fiir Prisenzveranstaltungen.

Diese Leitgedanken implizieren, dass Prisenzlehre und eLearning gleichwertige Funktionen
in der Hochschulehre besitzen. Deshalb muss die Prisenzlehre immer inhaltlich-didaktisch
angepasst bzw. ein gesamtes stimmiges Lehrkonzept erarbeitet werden. Ausgehend von die-
sen Leitgedanken wird der Einsatz von eLearning nach der Intensitit des Virtualititsgrades
klassifiziert (Dittler & Bachmann, 2003; Schulmeister, 2001). In den «Basler E-Learning-
Szenarien» wird zwischen den folgenden drei Konzepten unterschieden:

— Anreicherungskonzept: Zu diesem Konzept sind alle Prisenzveranstaltungen zu zihlen, die
mit multimedialen Elementen angereichert werden, um den Zugang der Lernenden zu
Informationen zu unterstiitzen, wie z. B. Internetquellen, elektronische Skripts, oder um
das Behalten von Informationen zu férdern, z. B. durch interaktive Ubungsaufgaben oder
Simulationen. Beim Anreicherungskonzept haben eLearning-Elemente einen fakultativen
Status.

— Integratives Konzept: Der eLearning-Anteil nimmt beim integrativen Konzept einen héhe-
ren Stellenwert ein und ist qualitativ gleichwertig zum Prisenzunterricht. Dies macht eine
inhaltliche und didaktische Abstimmung fiir ein stimmiges Gesamtkonzept erforderlich.
«Traditionelle» Prisenz- und eLearning-Anteile tibernehmen spezifische, aufeinander ab-
gestimmte Aufgaben und stellen obligatorische und ineinander verzahnte Lernmethoden
dar, durch deren Verkniipfung ein nachhaltiger Lernerfolg erreicht werden soll. Quantita-
tiv kann der eLearning-Anteil je nach Integrationskonzept variieren.

1

— |

Virtueller Horsaal

Online-Evaluation

Virtuelle Konferenz Online-Test/Priifungen

virtuell

Virtuelles Seminar

Online-Sprechstunde

Online-Kurs Telecoaching
Teletutoring
- E-Moderation
Evaluation

Online-Gruppenarbeit

Online-Betreuung/Beratung
Online-Kommunikation

integriert

Kommunikation/Kooperation

Virtuelle Laboratorien/Simulatoren
Interaktive Ubungs-/Lernprogramme
Unterrichtsmaterialien online
Informationssysteme

Selbststudium

Interaktive Aufgaben/Ubungen

Elektronische Skripte

Interaktiv:  Animation, Simulation

Dynamisch: Film/Video, Animation

Statisch: Texte, Tabellen, Charts,
Diagramme, Bilder, Karten

1 111 [T T 1

angereichert
Prasentationsfolien

N AANSSS

Visualisierung

Abbildung 3: «Basler E-Learning-Szenarien»
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— Konzept virtueller Lehre: Als Gegenpol zum traditionellen Prisenzunterricht steht ein Un-
terricht gegeniiber, der «virtuell» stattfindet. Diese Formen eines virtuellen Konzepts, bei
dem der Unterricht vor allem iiber Informations- und Kommunikationsmedien stattfin-
det, ist an Prisenzhochschulen selten anzutreffen und zumeist durch wenige Prisenzpha-
sen abgesichert (im Allgemeinen zu Beginn und am Ende).

Ein einheitliches didaktisches Leitbild zu entwickeln, ist aufgrund der Heterogenitit der
Universitit Basel kaum maoglich. Einen tibergreifenden didaktischen Bezugsrahmen soll das
Basler Modell der Didaktik liefern, um ein Reflexionswerkzeug fiir die Analyse, Konzeption
und Weiterentwicklung von Lehre bereitzustellen.!

Implementierung
Didaktische Dimension Universitat Basel

Didaktisches Leithild — eLearning wird Hand in Hand mit anderen Modernisierungsmassnah-
men (z. B. Bologna-Prozess) eingefiihrt.
— eLearning wird eingefiihrt, wenn damit Lehr- oder Lernszenarien mit
klarem didaktischem Mehrwert entstehen.
— Die Universitit Basel mochte die Prisenzlehre modernisieren. eLear-
ning wird in diesem Sinne eingefiihrt (nicht flichendeckend, nichr als
Ersatz fiir Prisenzveranstaltungen).

Aussagen iiber Stellenwert von ~ — Die Einfithrung von eLearning mittels des integrativen Konzepts wird
eLearning in der Lehre prinzipiell als grosste Chance erachtet. Falls es sich als didaktisch sinn-
voll erweist, werden aber auch die anderen Konzepte gefordert.
— Das integrative Konzept geht davon aus, dass Prisenzlehre und eLear-
ning qualitativ gleichwertige Funktionen besitzen.
— Bei der Einfithrung von eLearning muss die Prisenzlehre inhaltlich-di-
daktisch angepasst bzw. ein gesamtes, stimmiges Lehrkonzept erarbei-
tet werden.

Curriculare Integration — Beriicksichtigung von «eLearning» im Rahmen der Erstellung bzw.

Revision von Bachelor- und Masterordnungen, Studienordnungen,
Wegleitungen, etc.

— Aufnahme der eLearning-Angebote in das Lehrangebot mit entspre-
chender Zuweisung zu Modulen und Bemessung der Kreditpunkte
(nach Workload der Studierenden fiir das Selbststudium)

— Ankiindigung der eLearning-Angebote, inkl. kommentierter Vorle-
sungsverzeichnisse (gemiss ECTS-Course Catalogue)

Innovationsreichweite der Projektentwicklungen, primir ausgehend von Lehrstiihlen, breites
didaktischen Konzepte Spektrum von niedrigschwelligen bis zu aufwindigen «Gross»-Projekten
(MediaPrix-Auszeichungen)

11 Unterschieden wird in Dimensionen mit gesellschaftlicher und bildungspolitischer Bedeutung, wie z. B.

Dominen, Enkulturation, Férderung, etc. sowie in Dimensionen nach Lehr-/Lernsituation und sozialer
Interaktion, wie z. B. Methodik, Sozialform, Prozess, Unterstiitzung, etc. (Bachmann et al., 2004, S. 16).
Jede Dimension ist gekennzeichnet durch eine Achse mit komplementiren Positionen. Auf der Basis dieses
Ansatzes umfasst die didaktische Gestaltung der Lehre (von einem Studiengang bis zu einer einzelnen
Lektion) die Auswahl und Gewichtung der relevanten didaktischen Dimensionen sowie die Positionie-
rung auf den jeweiligen Achsen. Dieses Konzept zeigt wiederum auf, dass eLearning nicht als separater
Bestandteil behandelt wird, sondern ein genereller didaktischer Bezugsrahmen, eine Gesamtperspektive
einnimmt. Das Basler Modell der Didaktik verwendet in diesem Zusammenhang auch den Begriff der
stimmigen «Choreographie» (Bachmann et al., 2004, S. 17).
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Sicherstellung
didaktischer Qualitit

Didaktische Beratung wihrend der Konzeptentwicklung

Betonung der formativen Evaluation (Projektbegleitung)

Summative Evaluation im Rahmen des Qualititsmanagements der
Universitit

Leitmotiv: Didaktischer Mehrwert als zentrales Entscheidungskriteri-
um fiir die Einfiithrung von eLearning (Bachmann et al., 2004)

Etablierung
didaktischer Standards

«Beipackzettel» als Hinweise auf wesentliche Aspekte bei der didak-
tischen Entwicklung (z. B. Einsatzszenarien und dafiir erforderliche
Massnahmen, Finanzmodell fiir Personal, Schulung, Infrastrukeur,
Pflege, Support, etc.)

Online-Portal mit méglichen Einsatzszenarien (Bachmann et al.,, 2002)

Tabelle 2: Didaktische Implementierung an der Universitit Basel

Technologische Dimension

Die Universitit Basel stellt den sieben Fakultiten ein Portfolio an zentralen Kommunika-
tionsmedien, Werkzeugen und Plattformen fiir den Einsatz von eLearning zur Verfiigung.
Die Zusammenstellung des Portfolios orientiert sich am Spektrum der «Basler eLearning-
Szenarien» und bietet damit auch Werkzeuge fiir einen niedrigschwelligen Zugang. Neben

dem Betrieb der Systeme wird Support in Form von Schulung und Beratung angeboten
(Bachmann et al., 2003, S. 29).

Implementierung
Technologische Dimension

Universitat Basel

Technologische Basis

Portfolio an Kommunikationswerkzeugen und Plattformen fiir unter-
schiedliche Lernsysteme (u.a. WebCT, BSCW, EVA, FlexiForm, Forum
ASP, Chat (Conference Room), Videoconferencing)!?

Integration in bestehende
IT-Infrastruktur

Anbindung an vorhandene Administrationssysteme geplant, wie beispiels-
weise mit SAP Campus Management

Unterstiitzungsleixtungm

Begleitmassnahmen fiir die Einfithrung von Systemen (z. B. Informati-
onsveranstaltungen, Schulungen zu technischen Tools und Plattformen
wie EVA oder FlexiForm)

Technischer Support bei Veranstaltungen mit komplexeren Systemen,
wie z. B. Videoconferencing!'?

Sicherstellung
technologischer Qualitiit

Lauffihigkeit und Stabilitit

Benutzerfreundlichkeit, einfache Handhabung, z. B. Alternative zu
BSCW («EVAv, ein System fiir «Einfache Virtuelle Ablage») als Eigen-
entwicklung des URZ!"

Didaktische Kriterien bei der Auswahl technologischer Tools

12 htep://len-data.urz.unibas.ch

13 Damit der organisatorische Aufwand reduziert werden kann, steht ein selbstentwickeltes Online-Anmel-
desystem zur Verfiigung (eine Checkliste, die den Benutzern dabei unterstiitzt, alle notwendigen organi-
satorischen Massnahmen zu regeln).

14 Nach Angaben des URZ soll das System mindestens 80 % der Bediirfnisse abdecken, welche die bisherigen
BSCW Benutzer in Anspruch nehmen.
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Etablierung — Standards im Sinne eines Portfolios von Lernplattformen
— Keine Verwendung internationaler Standards, wie z. B. LOM als Me-
tadaten von eLearning-Modulen (zu stark auf den Einsatz von Medien
(produktorientiert) ausgerichtet)

Tabelle 3: Technologische Implementierung an der Universitit Basel

Okonomische Dimension

Die 6konomische Implementierungsdimension riickt die Frage der dauerhaften Finanzierung
notwendiger Ressourcen fiir den Einsatz von eLearning in den Vordergrund. Die Ausrich-
tung des strategischen Plans «Modernisierung der Lehre» verfolgt dabei nicht explizit eine
Vermarktungsstrategie.

Implementierung

Okonomische Dimension Universitat Basel
Finanzierung von — Erneuerungsfond: Finanzierung von Innovationsprojekten, die nach
Entwicklungsaufeaben erfolgreicher Evaluation in den Regelbetrieb iibernommen werden

— (Geringe) institutionelle finanzielle Unterstiitzung und direkte Forder-
programme von eLearning-Projekten
Finanzierung Infrastruktur ~ Budget innerhalb des Universititshaushalts'>
(insb. Supportstrukiuren)

Vermarktung von Bislang keine iibergreifende Vermarktungsstrategie (einzelne Projekte wer-
eLearning-Produkten den bereits vermarktet'®), Dienstleistungen des LearnTechNet als Marktan-
gebot!”
Strategie-/Projektcontrolling  — Evaluation von strategischen Innovationsprojekten (als Entscheidungs-
(effektiver/effizienter grundlage zur Ubernahme in den «Routinebetrieb»)
Ressourceneinsatz) — Vergabe von relativ kleinen Projektbudgets zur Erzielung von Ressour-
ceneflizienz

— Projektcontrolling in Projektbegleitung/bereits in die Beratung integriert,
kein eigenstindiges Controlling

Kooperation mit externen — z.'T. Outsourcing von technischen Aufgaben.
Institutionen — Kooperation mit FH im Bereich der Hochschuldidaktik, gemeinsame
Entwicklungen (beispielsweise mit der ETH)

Tabelle 4: Okonomische Implementierung an der Universitit Basel

Organisatorische Dimension

An der Universitdt Basel iibernimmt das LearnTechNet (LTN) als Dienstleistungsnetzwerk
und Kompetenzzentrum die professionelle Entwicklung neuer eLearning-Angebote und de-

15" Von den 6.2 Mio. CHF, die dafiir aus dem Erneuerungsfond der Universitit Basel zur Verfiigung gestellt
wurden, sind rund 3 Mio. in Ausgaben fiir Infrastruktur investiert worden, insbesondere in die Ausstat-
tung von Lehr- und Lernrdumen (Bachmann et al., 2003, S. 8).

16 An der Universitit Basel wird beispielsweise das SVC-Projekt «Financial Markets» im Rahmen eines On-
line-Weiterbildungskurses der Swiss Banking School fiir Mitarbeiter/innen von Finanzdienstleistungsun-
ternehmen eingesetzt (Bachmann et al., 2003, S. 25).

17" Potenzial einer gewissen Refinanzierung der Kosten wird bisher im Angebot von massgeschneiderten
Dienstleitungen des LTN gesehen. Allerdings wird i.d.R. ein Gewinn nur bei Dienstleistungen fiir die
Wirtschaft angestrebt und iiber die erwirtschafteten Einnahmen entscheidet die Universititsleitung
(Bachmann et al., 2003, S. 25).
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ren nachhaltige Integration in den Lehrbetrieb (Bachmann et al., 2003, S. 13). Das LTN
wurde als Netzwerkorganisation durch den Zusammenschluss und Ausbau bestehender Ein-
heiten (Ressort Lehre, Universititsrechenzentrum) und der komplementiren Erginzung neu-
er Einheiten (Sprachenzentrum fiir Studierende aller Fachrichtungen und das New Media
Center, das — unter Integration des bereits vorhandenen Videostudios — die Medienentwick-
lung unterstiitzt) gegriindet (Bachmann etal., 2003, S. 15). Das LTN als virtuelle Dienst-
leistungsorganisation dient als zentrale Anlaufstelle fiir die Fakultiten. Gefiithrt wird das
LTN durch ein Koordinationsgremium, dessen Vorsitz der Vize-Rektor Lehre innehat.

Neue Netzwerkorganisation aus
neuen und bestehenden Einheiten

Hochschule: Makro-Ebene
Zentrale Supporteinheiten

[ Neue Einheiten:
New Media Center

Sprachenzentrum LeamT?ChNEt
Zentrale Anlaufstelle
Fakultiten Fak.| Fak.Il Fak.ll Fak... Meso-Ebene
Institute/Lehrstiihle l Mikro-Ebene

Abbildung 4: Netzwerkorganisation «LearnTechNet» der Universitit Basel

Die Entscheidung ist bewusst gegen den Aufbau eines neuen, separaten eLearning Zentrums
ausgefallen. Vielmehr sollte die neue Organisationsstruktur die vorhandenen Kompetenzen
vernetzen, ausbauen und um fehlende Aufgabenbereiche erweitert werden.'® Die Massnah-
men zur Organisationsentwicklung fithren somit zu einer Integrationsstrategie des Themen-
bereichs eLearning in die vorhandenen Organisationsstrukturen. Um dennoch eine zentrale
Anlauf- und Koordinationsstelle zu haben, ist das Dienstleistungsnetzwerk LTN als neue
«virtuelle Organisation» eingerichtet worden. Vorteil dieser neuen Organisationsstruktur ist,
dass die vorhandenen Ressourcen efhizient genutzt werden kénnen (Vernetzung statt Insello-
sungen). Nachteil konnte allerdings sein, dass ein héherer Koordinationsaufwand mit einer
Netzwerkorganisation verbunden ist und die Gefahr der Unverbindlichkeit entstehen kann.
Die Zusammenarbeit der LTN-Partner wird daher im Rahmen der Projektplanung und des
Projektmanagements geregelt. Die Aufgaben in den eigentlichen Kernbereichen der Partner
des Netzwerkes sind klar definiert und werden nicht geteilt.

18 Zu den unterschiedlichen Organisationsmodellen fiir Supportstrukturen an Hochschulen vgl. Schon-

wald et al., (2004, S. 34) in Anlehnung an Kerres (2001, S. 298) und Greber (2003).
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3 Fallstudien zu eLearning-Implementierungsstrategien

Implementierung

Organisatorische Dimension Universitat Basel
Organisatorische Verankerung ~ — LearnTechNet (LTN) als virtuelles Kompetenznetzwerk fiir die Fakul-
der Supportleistungen titen, Koordinationsgremium, formal Stabsstelle im Rektorat

— Neuausbau zentraler Einrichtungen: New Media Center fiir die
Medienentwicklung (unter Integration des bereits vorhandenen Video-
studios), Sprachenzentrum fiir Studierende aller Fachrichtungen

— Erweiterung der zentralen Einrichtungen, Ressort Lehre und Universi-
titsrechenzentrum

— Weitere Partner des LTN, die nicht erweitert wurden, sind die Univer-
sitidtsbibliothek und das Lernzentrum der Medizin (Brainbox)

Aufgabenschwerpunkte — Consulting (Beratung bei der Konzeption, Entwicklung und Imple-
mentierung von eLearning-Angeboten)
— Training (Fortbildung fiir Dozierende)
— Produktion (Medienentwicklung)
— Providing (externe Vermietung von Riumen und Infrastruktur)

Prozessverantwortlichkeit Festlegung von Verantwortlichkeiten fiir die Koordination der unter-
schiedlichen Stellen, fiir den Regelbetrieb als auch fiir die Entwicklung
von Projekten und fiir Infrastrukcurbelange

Aufbau dezentraler — Dezentral an den Fakultiten: die Koordination auf dieser Ebene soll
Supportstrukturen kiinftig im Zuge der Bologna-Reform ausgebaut werden
— Dezentral an den Lehrstiihlen: Eigener Kompetenzaufbau notwendig,
Aufbau von Betreuungsstrukturen, zentrale Einrichtungen unterstiit-

zen dabei («Hilfe zur Selbsthilfe»)

Nutzung bestehender — Integrativer Einsatz: Einbindung von eLearning in alle Hochschulbe-
Strukturen und Prozesse reiche und -prozesse, insbesondere Curricula-Entwicklung und Evalua-
tion

— Geplant: Stirkere Verbindung mit Bologna-Reformentwicklungen,
stirkere Anbindung an Administrationsprozesse

Tabelle 5: Organisatorische Implementierung an der Universitit Basel

Sozio-kulturelle Dimension

Innovationsforderliche Organisationsstrukturen alleine sind nicht ausreichend, um die kul-
turellen Verinderungen, die der Einsatz von eLearning und Selbstlernformen mit sich fiihre,
zu unterstiitzen. Die sozio-kulturelle Dimension nimmt die Herausforderung auf, die Inno-
vationsbereitschaft der Beteiligten zu erhdhen, da die Integration neuer Medien in eine tra-
dierte Praxis wie etwa der Hochschullehre mit der Verinderung von Gewohnheiten und
Einstellungen verbunden ist.

Die Verinderungen sind an der Universitit Basel durch evolutionire Entwicklungen geprigt,
die einhergehen mit den Bestrebungen, méglichst viele Beteiligte anzusprechen und Bottom-
up-Entwicklungen zu férdern. Dabei stehen iibergreifende Modernisierungsmassnahmen in
der Lehre im Vordergrund, eLearning stellt nur ein Teilelement fiir eine verinderte Lehr-
und Lernkultur dar.

Ausgehend von einer Bedarfsanalyse und einer Benchmarking-Analyse, die sich auf drei ame-
rikanische Hochschulen konzentrierte, um aus den Erfahrungen der im Jahr 1999 bereits
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sehr viel weiter fortgeschrittenen eLearning-Strategien zu lernen, wurde das Organisations-
konzept gemeinsam mit einer gesamtuniversitir abgestiitzten Arbeitsgruppe der Planungs-
kommission geplant und umgesetzt.'® Die einzelnen Nachhaltigkeitsfaktoren der sozio-kul-
turellen Dimension sind in der nachfolgenden Tabelle zusammengefasst.

Implementierung
Sozio-kulturelle Dimension

Universitat Basel

Unterstiitzung durch — Unterstiitzung durch Hochschulleitung (Machtpromotoren), vor allem
Promotoren Vize-Rektor Lehre mit Vorsitz des LTN, sowie Planungskommission
— Fach-/Prozesspromotoren primir Vertreter der zentralen Supporteinhei-
ten
— Noch nicht in allen Fachbereichen verankert
Netzwerkbildung von — Kernteam «LTN»
Change Agents — Fakultitsiibergreifende Expertengruppe des Kooperationsgremiums,

gesamtuniversitir abgestiitzt, jedoch nicht alle Fachbereiche reprisen-
tierend (bis 2004)

Ab 2005 Kommission Lehre (Studiendekane)

Austauschforen, Communities fiir Projektentwickler

Aktive Informations- und
Kommunikationspolitik

Primir durch LTN

Intern: Informationsveranstaltungen, Newsletter, Foren fiir informellen
Austausch

Portal LTN mit Dokumentation bestehender Projekte, erste Anlaufstel-
le zur Beratung mit problemorientiertem Zugang

Extern: Publikationen, Offentlichkeitsarbeit (z. B. wissenschaftliche
Publikationen, Zwischenbericht LTN)

Kompetenzentwicklung

Formale Weiterbildung:

Integration in hochschuldidaktisches Gesamtprogramm (Qualifizie-
rungsangebote werden in bestehende Kursprogramme mit aufgenom-
men, so dass der Einsatz von eLearning als weitere Methoden méglichst
umfassend Einzug in den Hochschulalltag nehmen kann)
Sammelzertifikat Hochschuldidaktik, berufsbegleitendes Dozierenden-
programm (angebotsorientiert)

Gezielte Aufbaukurse fiir Projektentwickler (nachfrageorientiert)

Informelle Angebote:

Erfahrungsaustausch, Kolloquien, Community of Practice
Portal LTN
Didaktische Einstiegsberatung

Anreizgestaltung

Vergabe von (kleineren) Projektbudgets

Anerkennung: Basler Innovationspreis: insgesamt 150 000 CHF in den
Kategorien: Studierendenprojekt, Didaktikpreis, Designpreis (Nutzer-
fithrung, «Usability» und Design) und Technologiepreis

Zertifikat Hochschuldidaktik, in manchen Fakultiten obligatorisch fiir
die Habilitation

Anfangsberatung, Support-Angebote zur Optimierung der Hochschul-
lehre

Formative Evaluation der Lehre als Support-Angebot

19 http://www.unibas.ch/uni/uni/plako/
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3 Fallstudien zu eLearning-Implementierungsstrategien

Abkzeptanzforderung (bei der — Direkte Ansprache von Implementierer der Bologna-Reform
Einfiihrung von eLearning) — Foérderung auch von niedrigschwelligen Projekten, z. B. EVA bei den
Geistes- und Kulturwissenschaften, elektronisches Material in der
Medizin, der nichste Schritt zu ausgeprigteren eLearning-Formen ist
dann nicht mehr weit, Verbindung von Forschung und Lehre (z. B.
virtuelle Labore)
— Kommunikation von Positivbeispielen

Tabelle 6: Sozio-kulturelle Implementierung an der Universitit Basel

Die Arbeitsweise des LTN prigt zudem den kulturellen Stil an der Universitit Basel. Die
Entwicklungsbegleitung im Sinne einer qualitativen Unterstiitzung steht im Vordergrund
und nicht die Kontrolle. Die Organisationsstrukturen férdern eine kooperative Kultur, so
dass keine internen Konkurrenzsituationen oder Uberschneidungen bei Beratungs- und Sup-
portangeboten entstehen konnen.

3.24 Zusammenfassung

Die Universitit Basel verfolgt eine Optimierungsstrategie hinsichtlich der Modernisierung
und Qualitdtsverbesserung der Lehre, die einerseits auf Professionalisierung der Organisati-
onsstrukturen setzt und andererseits Flexibilisierungsstrategien fiir Bildungsangebote erméog-
licht. Die Organisationsentwicklung, ausgelost durch den Aufbau des LTN, ist dabei die

treibende Kraft fiir (eLearning-)Innovationen in der Hochschullehre.

Die Professionalisierung der Supportstrukturen ist ein zentrales Element der eLearning-Imp-
lementierungsstrategie: einerseits um eLearning-Angebote professionell in Spezialistenteams
entwickeln und andererseits um die nachhaltige Integration in den Lehrbetrieb koordinieren
zu konnen. Sehr stark betont wird an der Universitdt Basel ein «integrativer Ansatz», um
eLearning als einen festen Bestandteil im Hochschulalltag zu etablieren. Daher existiert we-
der eine explizite eLearning-Strategie, ein separates eLearning-Kompetenzzentrum noch ein
dezidiertes eLearning-Zertifikat in der Weiterbildung, sondern eLearning wird konsequent
in bestehende Strukturen und Curricula integriert. Die Implementationsstrategie wurde be-
wusst darauf ausgelegt, die Innovationsfihigkeit der Hochschullehre zu erhohen, so dass
sich kiinftig Schwerpunkte auch verindern konnen. Neben Top-down-Impulsen als relativ
grobe Rahmenvorgabe bestimmen evolutionire Bottom-up-Entwicklungen die zunehmende
Etablierung von eLearning im Hochschulalltag. Die bisherigen Erfahrungen zeigen, dass die
Meso-Ebene sich als Liicke herauskristallisiert. Die Einbindung der Fakultiten auf der Meso-
Ebene, um eLearning-Aktivititen in Innovationsprozesse der Bologna-Reform einzubetten,
soll daher in einem nichsten Schritt unterstiitzt werden.

3.3  Universitat St. Gallen

3.3.1 Einflihrung

Als Business School ist die Universitit St. Gallen spezialisiert auf Wirtschafts-, Rechts- und
Sozialwissenschaften mit vier Abteilungen: Betriebswirtschaftliche, Volkswirtschaftliche,
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3.3 Universitit St. Gallen

Juristische und Kulturwissenschaftliche Abteilung. Insgesamt umfasst sie mehr als 25 Insti-
tute und Forschungszentren. Die Universitit liegt in der Ostschweiz nahe der deutsch-oster-
reichischen Grenze. Die Mehrheit der internationalen Studierenden stammt aus Deutschland
(gesetzlich sind auslidndische Studierende auf maximal 25 9% begrenzt). An der Universitit
St. Gallen sind ca. 5000 Studierende eingeschrieben. Von den etwa 220 Dozierenden sind
ca. 75 als Professor/in beschiftigt. (Jahresbericht 2002/03 der Universitit St. Gallen, 2003,
S.5).

Die Universitit St. Gallen wurde 1898 unter der Bezeichnung «Hochschule St. Gallen (HSG)»
als eine Handelshochschule fiir Wirtschaft in der Ostschweiz gegriindet. 1938 hat das regio-
nale Parlament von St. Gallen (Grosser Rat) die HSG mit einem hohen Grad an Autonomie
ausgestattet, um es in eine legale und 6ffentliche Institution mit einem Doktorierendenpro-
gramm umzumiinzen. Im Zuge der Neugriindung von Fachhochschulen in der schweizeri-
schen Bildungslandschaft hat sich die HSG 1995 in «Universitdt St. Gallen» umbenannt, die
Kurzbezeichnung «HSG» aufgrund des Bekanntheitsgrades jedoch noch bei belassen. Der
Bildungsmarkt in der Schweiz ist durch einen zunehmenden Wettbewerbsdruck geprigt. Die
HSG reagierte dariiber hinaus auf diese Verinderungen mit einer Verstirkung internatio-
naler Aktivititen, dem Ausbau der Weiterbildung (z. B. Bau eines Weiterbildungszentrums)
und mit der Stirkung der Autonomie der Institute. Die ausgeprigte Dezentralisierung durch

die hohe Autonomie der Institute, die unternehmerisch agieren kdnnen, ist ein fundamenta-
ler Bestandteil der HSG Kultur.

Die Universitit St. Gallen ist eine 6ffentliche Institution, jedoch stammen nur 40 % aus der
offentlichen Hand (25 % vom Kanton, 15% vom Bund), der Rest in Hohe von ca. 60 %
wird tiber sog. «Drittmittel» finanziert. Diese resultieren aus Kooperationsprojekten mit In-
dustriepartnern und 6ffentlichen Institutionen, aus Einnahmen im Weiterbildungsbereich
sowie zu einem geringen Anteil auch aus Studiengebiihren. Vorteil dieser Finanzierungs-
strukeur ist, dass die Reduzierung offentlicher Finanzmittel nicht ganz so stark ins Gewicht
fallt, eine grossere Unabhingigkeit ermdglicht und damit die Wichtigkeit der Autonomie der
Institute unterstreicht. Die Forschungsinstitute miissen sich abgesehen von einer homogenen
Grundausstattung von Beginn an selbst finanzieren.

Seit 1999 beschiftigt sich die Universitit St. Gallen auf strategischer Ebene mit dem Thema
eLearning in Zusammenhang mit der neuen Studienreform, die als feste Siule der neuen
Studienangebote eine spezifische Form des Selbststudiums eingeplant hat. Die Entwicklun-
gen sind an die Umsetzung der Bologna-Reform gekoppelt, welche die Universitit St. Gallen
zur Stirkung der Wettbewerbssituation im internationalen Kontext moglichst rasch umset-
zen wollte.

3.3.2 Strategie-/Zielentwicklung

Ahnlich wie an der Universitit Basel wurde keine eigenstindige eLearning-Strategie geschaf-
fen, sondern sie ist eingebunden in das Konzept der neuen Studienreform, der «Neukonzepti-
on Lehre» (NKL). Nicht die Umsetzung von eLearning steht dabei im Vordergrund, sondern
die Konzeption und Implementation eines eLearning-gestiitzten Selbststudiums im Rahmen
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der umfassenden Neukonzeption der Lehre an der Universitit St. Gallen.?® Mit dem Be-
ginn des Wintersemesters 2001/2002 ist die Neukonzeption des Studiums an der Universitit
St. Gallen in Kraft getreten. Innerhalb dieser Studienreform absolvieren die Studierenden
insgesamt 25% des Gesamtstudiums in Form eines eLearning-gestiitzten Selbststudiums

(vgl. Abbildung 5).
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Abbildung 5: Neue Studienarchitektur an der Universitit St. Gallen

Nach internationalen Standards werden ein Studium zum Bachelor of Arts (drei Jahre Re-
gelstudienzeit) sowie fiir Studierende mit einem Universititsabschluss ein Master-Studium
in verschiedenen Master-Programmen (1-2 Jahre Regelstudienzeit) angeboten. Die gesam-
te Studienstruktur beruht auf drei Sdulen: Dem Kontaktstudium (Prisenzveranstaltungen),
dem Selbststudium und dem Kontextstudium, in dem die Studierenden fachiibergreifende
Kompetenzen (z. B. Reflexions-, Handlungskompetenzen) erlernen.

Der Einsatz von eLearning wird als ein Instrument gesehen, das Selbststudium zu unter-
stiitzen. Der innovative Charakter des Selbststudiums wird dabei durch zwei Merkmale be-
stimmt (Euler & Wilbers, 2002, S. 6). Das Selbststudium dient einerseits als ein Mittel zur
kompetenten Auseinandersetzung mit den fachlichen Studieninhalten (Ziel des Studiums).
Andererseits ist das Selbststudium auch ein Mittel, das neue methodische Formen des Stu-
dierens beinhaltet. Ziel des Studiums an der Universitit St. Gallen ist daher auch, neben der
fachlichen Ausbildung schrittweise Kompetenzen zum kooperativen Selbstlernen mit neuen
Medien aufzubauen, das sich mit dem tibergeordneten Ziel, auf «Lebenslanges Lernen» vor-
bereiten, verbinden lisst. Die strategischen Mehrwerte durch den Einsatz von eLearning bzw.
eLearning-gestiitztem Selbststudium sind in einer Differenzierung und starken Positionie-
rung der neuen Studienreform auf dem Bildungsmarke begriindet.

20 heep:/fwww.studium.unisg.ch/
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Die Hochschulleitung entwickelte mit Unterstiitzung einer einberufenen Arbeitsgruppe das
strategische Konzept fiir die neue Studienreform, die 1999 im Senat und Universitdtsrat ver-
abschiedet wurde. Die deutliche Mehrheit der Fakultitsmitglieder hat somit der didaktischen
Neuausrichtung des Studiums zugestimmt. Ob die damit verbundenen Implikationen in der
ganzen Tragweite jedoch bereits antizipiert worden sind, ist allerdings fraglich. Seit 2000
ist fiir die Einfihrung und nachhaltige Implementierung von eLearning an der Universitit
St. Gallen das Institut fiir Wirtschaftspidagogik (IWP) unter Leitung eines seiner beiden
Direktoren, Prof. Dr. Dieter Euler, zustindig. Er trigt die Verantwortlichkeit fiir das eLear-
ning-gestiitzte Selbststudium. Die Implementationsstrategie beruht auf einem klaren Top-
down-Ansatz, da 25 % Selbststudium in den neuen Studiengingen fest verankert wurde und
sich somit alle Dozierenden mit neuen didaktischen Konzepten auseinandersetzen miissen.

Die Leitideen miissen in fachspezifische Konzepte umgesetzt werden, was die aktive Be-
teiligung der verantwortlichen Studiengangsleiter/innen und Dozierenden erfordert. Die
Koordination des Selbststudiums findet in den jeweiligen Abteilungen statt, wobei in der
Implementierung unterschiedlich vorgegangen wird. Die rechtswissenschaftliche Abteilung
beispielsweise verlagert die Verantwortung fiir das Selbststudium teilweise auf externe Lehr-
beauftragte, denen u. U. flexiblere Studienangebote sehr entgegenkommen. In der Betriebs-
wirtschaftlichen Abteilung werden die «besten Professoren» (hinsichtlich Ansehen und Ak-
zeptanz in der Kollegenschaft) mit den innovativen Aufgaben in der Lehre betraut.

Mit der neuen Studienreform geht auch die Implementation eines Qualititsmanagementsys-
tems einher. An der Universitit St. Gallen wurde das Lenkungsgremium «Qualitdtsentwick-
lung» einberufen, das die Forschung und Lehre evaluiert und entsprechende Verbesserungs-
prozesse initiiert. Zudem ist das Rektorat um einen Vize-Rektor «Qualititsentwicklungy
erweitert worden, um die strategische Bedeutung der Qualititsentwicklung als «Chefsache»
auch machtpolitisch zu implementieren. Das neugegriindete hochschuldidaktische Zentrum
wird tiber das Ressort «Qualititsentwicklung» budgetiert und ist somit als Bestandteil einer
kontinuierlichen Qualititsentwicklung strategisch eingebettet. Die Ziele und Massnahmen
des hochschuldidaktischen Zentrums sind abgestimmt mit dem Qualititsmanagementsys-
tem der Universitit. Neben der Selbstevaluation institutionalisierte die Universitit St. Gallen
Verfahren der externen Begutachtung. Die Akkreditierung erfolgte durch die efmd*!' sowie
AACSB,?? welche die Selbst- und Fremdevaluation in Form von «Peer Reviews» kombinieren
und eine fortlaufende Organisationsentwicklung betonen.

Strategieentwicklung Universitat St. Gallen

Strategische Anbindung eLearning als Teil der Studienreform («Neukonzeption Lehre»), unterstiitztes
von eLearning Selbststudium als eigenstindige Studienform

Initiator Universititsleitung

Kernelemente der Strategie — Umsetzung Bologna-Reform durch neue Studienarchitektur

— Aufbau einer neuen Studienform («unterstiitztes Selbststudium») zur Forde-
rung fachlicher und iiberfachlicher Kompetenzen
— Aufbau eines Qualititsmanagementsystems

21 efmd steht fiir «European Foundation for Management Development», http://www.efmd.org/

22 AACSB steht fiir «The Association to Advance Collegiate Schools of Business», http://www.aacsb.edu/
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Zustiindigkeit fiir die — Rektorat (insb. Prorektoren «Lehre» und «Qualititsentwicklung»)
Umsetzung der Strategie ~ — Arbeitseinheit unter Leitung eines Fakultitsmitglieds

— Umsetzung der Leitideen innerhalb der Fachbereiche
Ansatzpunkre fiir die — Strategiebezogene Projektforderung, Budget
Implementierungsstrategie — Kompetenzzentrum

— Begleitende Forschung

Tabelle 7: Strategieentwicklung der Universitit St. Gallen

3.3.3 Implementierungsdimensionen

Didaktische Dimension

Kooperatives Selbstlernen mit neuen Medien kennzeichnet das didaktische Leitbild der Uni-
versitdt St. Gallen. Die Studierenden verbringen weniger Zeit in Vorlesungsriumen, sondern
sind hiufiger mit dem angeleiteten Selbststudium zur Erarbeitung und Vertiefung von Stu-
dieninhalten beschiftigt. Euler und Wilbers (2002) vergleichen das folgendermassen: «Im
Rahmen des Selbststudiums sitzen die Studierenden nicht auf dem Beifahrersitz und werden
von einem erfahrenen Dozierenden durch die Gegend couchiert[sic!], sondern sie sitzen selbst
am Lenkrad, hdufig in Begleitung ihres Dozierenden oder anderer Studierender.» (S. 5)

Implementierung

Didaktische Dimension Universitat St. Gallen

Didaktisches Leithild «Kooperatives Selbstlernen mit neuen Medien»

Aussagen iiber Stellenwert von eLearning kein Selbstzweck, Integration erfordert didaktische

eLearning in der Lehre Begriindung

Curriculare Integration Curriculare Integration, Vergabe von Credit Points, Anpassung von
Priifungsformen?®?

Innovationsreichweite der — Gesamte Universitit im Rahmen der Umsetzung der Studienreform

didaktischen Konzepte — Forderung von Leuchtturmprojekten in allen Abteilungen, um didakti-

sche Vielfalt an eLearning-Optionen aufzuzeigen?*

— Unterstiitzung bei der Umsetzung von «niedrigschwelligen»

Lernumgebungen
Sicherstellung — Didaktische Beratung wihrend der Konzeptentwicklung
didaktischer Qualitiit — (Summative) Evaluation im Rahmen der Qualititsentwicklung

— Debriefings (formative Evaluation) nach Konzeptumsetzung

— eLearning nicht als Selbstzweck, sondern als Instrument zur Verbesse-
rung der didaktischen Qualitit: Begriindung des didaktischen
Mehrwerts

23 Die Priifungssysteme wurden methodisch an die neuen Lehr- und Lernformen angepasst (z. B. Beurtei-
lung von Gruppenarbeiten, Bonuspunkte fiir die Beteiligung an Diskussionsforen, etc.). Allerdings kann
dadurch die Gefahr entstehen, dass im Semester zu viele Priifungstermine von den Studierenden zu be-
wiltigen sind. Somit besteht die Gefahr, dass zu sehr der Priifungstakt die Priorititen der Studierenden
bestimmt, was dann die urspriingliche Leitidee des selbstorganisierten Studierens konterkariert.

24 Die Gefahr bei Leuchtturmprojekten ist allerdings, dass sie zu «stark strahlen» und auf andere Dozierende

abschreckend, da unerreichbar, wirken. Daher werden auch bewusst «niedrigschwellige» Lernumgebun-

gen durch entsprechenden Support geférdert.
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Etablierung Uberprﬁfung der Idee von sog. «didaktischen Templates» zur Strukturie-
didaktischer Standards rung von Kursen auf der Lernplattform?3

Tabelle 8: Didaktische Implementierung an der Universitit St. Gallen

Technologische Dimension

Die Universitit St. Gallen hat bereits eine langjihrige Tradition, trotz heterogener Fachkultu-
ren eine einheitliche technologische Infrastrukeur fiir alle Abteilungen zu nutzen. Die Kom-
munikationsplattform Lotus Notes wurde an der Universitit St. Gallen als erste europiische
Installation implementiert. Auf diesen Erfahrungen konnte die Einfithrung einer einheitli-
chen Lernplattform aufbauen.

Implementierung

Technologische Dimension Universitat St. Gallen

Technologische Basis Einheitliche Lernplattform «StudyNet» auf der Basis von Lotus Learning
Space der IBM, die als einheitliche Plattform hochschulweit eingefiihrt
und mittlerweile von allen Abteilungen und Studienangeboten genutzt

wird
Integration in bestehende — Anpassung und Abstimmung mit den Administrationssystemen (z. B.
IT-Infrastruktur Registrierungen zu Kursen, Verkniipfung zu den Vorlesungsverzeich-
nissen)

— Geplant: weitere Integration (z.B. Serviceportal fiir die Studierenden,
Zugang zur Lernplattform)

Unterstiitzungsleistungen — Begleitmassnahmen fiir die Einfithrung von Systemen?®
— Technischer Support
Sicherstellung — Lauffihigkeit und Stabilitit
technologischer Qualitiit — Benutzerfreundlichkeit
Etablierung — Wiederverwendbarkeit von Inhalten iiber die Ablage in Datenbanken

(neueste Version der Lernplactform unterstiitzt SCORM-Standard, um
Inhalte plattformunabhingig abspeichern zu kénnen)

— Kein Einsatz eines differenzierten Metadatensystems zur Verwaltung
einzelner Lernobjekte

Tabelle 9: Technologische Implementierung an der Universitit St. Gallen

In einer 6ffentlichen Ausschreibung bewarben sich 13 Lernplattform-Anbieter, von denen
zwei in die engere Auswahl kamen. Die Auswahl fiel zunichst auf einen mittelstindischen
Anbieter. Die Projektentwicklungen zeigten jedoch bereits sehr frith grosse Umsetzungs-
schwierigkeiten. Der Anforderungskatalog war relativ komplex, zumal die Lernplattform
entsprechende Schnittstellen fiir vorhandene Administrationssysteme liefern sollte. Da es ab-
zuschen war, dass der Anbieter seine Projekte nicht mehr realisieren kann, musste kurzfristig

25> Die Feedbacks der Studierenden ergaben beispiclsweise, dass die grosse Vielfalt unterschiedlicher Vorge-
hensweisen auf der Lernplattform, Kurse und Inhalte zu strukturieren, zu Verwirrungen fithren und sich
die Studierenden immer wieder neu orientieren miissen (Euler, Wilbers & Zellweger, 2004, S. 8). Deshalb
wird derzeit in Erwigung gezogen, «didaktische Templates» zu entwickeln, damit sich Studierende leichter
in den verschiedenen Kursen zu Recht finden kénnen.

26 Im ersten Semester erhalten die Studierenden daher Einfithrungskurse in die Systeme, die von studenti-
schen Tutoren/innen durchgefiihrt werden.
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3 Fallstudien zu eLearning-Implementierungsstrategien

auf eine andere Lernplattform umgestellt werden. Die Entscheidung fiel mit IBM auf einen
grosseren, auf dem Marke kiinftig weiter existierenden Partner, der bereits eine Standardsoft-
ware, LearningSpace, im Angebot hatte, die in die bestehenden Infrastrukturen der Univer-
sitdt St. Gallen passt. Das Problem war dennoch, dass der verbliebene Zeitplan fiir die tech-
nische Einfithrung zu kurz war und nicht gentigend Zeit fiir das Austesten der Installation
vorhanden war. Dies fiithrte zu einigen technischen Schwierigkeiten und die neue Studienre-
form musste daher zunichst drei Monate ohne eine Lernplattform starten. Die Erfahrungen
belegen die Bedeutung einer funktionierenden Technologie. Wenn sie funktioniert, ist nicht
mit Lob fiir technische Raflinessen zu rechnen. Falls sie jedoch Probleme bereitet, kdnnen
sehr leicht Uberreaktionen auftreten und die gesamte Studienreform in Misskredit geraten.
Die technischen Anfangsschwierigkeiten werden teilweise heute noch als «Altlasten» mitge-
tragen, wenn Studierende vermeintliche Schwierigkeiten vorschnell auf die Lernplattform
schieben (auch wenn z.B. einfach nur das eigene Passwort vergessen wurde). Die Stabilitit
und Benutzerfreundlichkeit der Lernplattform stellen folglich nicht zu unterschitzende «Hy-
gienefaktoren» fiir die anfingliche Akzeptanz bei den Studierenden und Dozierenden dar.

Okonomische Dimension

Die Universitdt St. Gallen verfolgt eine Reform- bzw. Innovationsstrategie, um die eigene
Wettbewerbsposition mit einer neuen Studienkonzeption zu stirken. Das Finanzierungsmo-
dell der Universitdt St. Gallen ist daher primir nicht auf Vermarktungseinnahmen ausgerich-
tet, sondern stiitzt sich auf interne Finanzierungsmechanismen.

Implementierung

Okonomische Dimension Universitat St. Gallen
Finanzierung von Innovationsfond (abnehmend): Férderung von Projektentwicklungen
Entwicklungsaufeaben («Leuchtturmprojekte» in den Abteilungen)

Finanzierung Infrastruktur ~ Budget innerhalb des Universititshaushalts
(insb. Supportstrukturen)
Vermarktung von — Bislang keine Vermarktungsstrategie, ggf. eLearning als Element zur

eLearning-Produkten Weiterentwicklung der bestehenden Weiterbildungsangebote
— Gekldrte Rahmenbedingungen fiir Verwertungs- und Nutzungsrechte
von eLearning-Angeboten®”

Strategie-/Projektcontrolling  — Strategische Evaluation von Innovationsprojekten

(effektiver/effizienter — Vergabe von relativ kleinen Projektbudgets

Ressourceneinsatz) — Projektcontrolling in Projektbegleitung/bereits in die Beratung integriert,
kein eigenstindiges Controlling

Kooperation mit externen z.T. Outsourcing von technischen und Medienproduktionsaufgaben

Institutionen

Tabelle 10: Okonomische Implementierung an der Universitit St. Gallen

27 Vereinzelt gibt es Beispiele, wo Dozierende mit externen Kooperationspartnern aus der Industrie (z. B.
Swiss Virtual Business School) Lernsoftware entwickeln und gemeinsam vermarkten. In diesen Bereichen
haben die Institute eine relativ grosse Autonomie. Bei Projekten, die mit Férdermitteln der Hochschule
entwickelt wurden, liegen die Verwertungsrechte bei der Universitit St. Gallen.
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Organisatorische Dimension

Die Umsetzung des eLearning-gestiitzten Selbststudiums erforderte den Ausbau entspre-
chender Supportstrukturen. Hierftir wurde jedoch kein neues separates Kompetenzzentrum
fir eLearning geschaffen, sondern in die bestehenden Strukturen sind erforderliche Kompe-
tenzen und Kapazititen integriert worden. Um die Kompetenzentwicklung der Dozierenden
zu professionalisieren, wurde am Institut fiir Wirtschaftspadagogik (IWP) das Hochschuldi-
daktische Zentrum eingerichtet. Fiir die Implementierung des eLearning-gestiitzten Selbst-
studiums, insbesondere die Entwicklung didaktischer Konzepte, Auswahl und Einrichtung
einer hochschulweiten Lernplattform, ist eine Projektorganisation unter der Leitung eines
Institutsdirektors des IWP (Prof. Dr. Dieter Euler) eingerichtet worden. Bereits 1999, zwei
Jahre vor dem Start der neuen Studienreform 2001, ist fiir den Planungsprozess eine Arbeits-
gruppe organisiert worden, in der neben der Hochschulleitung und offiziellen Mitgliedern
des Studienreformteams jeweils ein/e Professor/in jede Abteilung reprisentiert. Die Lehror-
ganisation ist heute in einer Matrixorganisation abgebildet. Dezentral sind die Verantwort-
lichkeiten nach Produkten, den Studienangeboten auf der Assessment-, Bachelor- und Mas-
terstufe, organisiert. Fiir jedes Studienangebot verantwortlich sind Delegierte des Rektorats
(Professor/in). Uber alle Stufen hinweg gibt es einen Delegierten (Prof. Dr. Dieter Euler) des
Rektorats, der die Verantwortung fiir das Selbststudium innehat.

Erganzung zentraler Einheiten, Integration in
Organisationsstrukturen, Einrichtung Innovationsprojekt

Hochschule: Makro-Ebene
Zentrale Supporteinheiten

[ Neue Einheit:

Hochschuldidaktisches Projektorganisation

Zentrum
Fakultiten: Fak.| Fak.l Fak.Ill Fak... Meso-Ebene
Dezentrale Koordination Delegierte fiir Studienangebot auf:

— Assessment-Stufe
| - Bachelor-Stufe (5 Angebote)
— Master-Stufe (10 Programme)

fir das Selbststudium

Institute/Lehrstihle: Tore Mikro-Ebene
Verantwortlichkeit Selbst-
Selbststudium studium

an einem Lehrstuhl

Abbildung 6: Organisationsmodell der Supportstrukturen an der Universitit St. Gallen

Implementierung

Organisatorische Dimension Universitat St. Gallen
Organisatorische Verankerung ~ Delegation der Steuerung an Fakultitsmitglied in bestehendem Institut,
der Supportleistungen Verbindung mit Hochschuldidaktischem Zentrum, Leitung mit spezifi-

schem Auftrag des Rektors («Programmverantwortlichkeit»), Technischer
Support durch Informatikbereich
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Aufgabenschwerpunkte — Didaktische Beratung bei der Umsetzung von eLearning-gestiitztem

Selbststudium

— Kompetenzentwicklung: Einrichtung des Hochschuldidaktischen Zent-
rums

— Evaluation: Einrichtung einer Qualititskommission fiir Forschung und
Lehre, unter der Leitung eines Prorektors

— Technische und administrative Unterstiitzung fiir die Nutzung der
Lernplattform (Reorganisation Informatikbereich, insbesondere Ent-
flechtung der Bereiche «Systemtechnik» fiir den technischen Unterhalt,
und «Entwicklungpy, fiir die Weiterentwicklung von Applikationen, drei
Personen zustindig fiir die Lernplactform)

Prozessverantwortlichkeit Festlegung von Verantwortlichkeiten und Definition von Rollen (Lehrer-
seitige, lernseitige, administrative Rollen)
Aufbau dezentraler — Dezentral an den Lehrstiihlen: Ausbau von Kompetenzen fiir das
Supportstrukturen Selbststudium
— Kommissionen fiir Studiengangsstufen (Assessment-, Bachelor-, Mas-
terstufe)
Nutzung bestehender Definition von Prozessen und Prozessdokumentationen, z.B. Einbindung
Strukturen und Prozesse von eLearning in die Curriculumplanung, Autorenprozesse, Veranstal-

tungsadministration, Standards zur Evaluation

Tabelle 11: Organisatorische Implementierung an der Universitit St. Gallen

Sozio-kulturelle Dimension

Die Kultur der Universitdt St. Gallen wird stark geprigt durch die relativ hohe Autonomie
der Institute, die unternehmerisch agieren und sich verinderten Marktgegebenheiten anpas-
sen konnen. Zudem liegt eine Konsenskultur vor, da an der eher kleinen Universitit eine
starke und homogene Kultur vorherrscht, deren Organisationsmitglieder eine hohe Identitit
mit der Universitit aufweisen. Dies sind vermutlich auch massgebliche Griinde dafiir, dass
eine derart umfassende Studienreform mit weit reichenden Implikationen fiir die Beteiligten
tiberhaupt Zustimmung finden konnte.

Der Innovationsgrad der verinderten Lehr- und Lernkultur an der Universitdt St. Gallen
kann als sehr hoch eingestuft werden. Bestimmte bislang ein «verschulter» Lehransatz die
Tradition der Hochschullehre, miissen die Studierenden nun ein verstirktes Mass an Lern-
aktivititen selbst gestalten, wobei sie von den Dozierenden gecoacht werden. Dies fithrt zu
einem verinderten Rollenverstindnis zwischen Studierenden und Dozierenden. Drastische
Verinderungen im Lehr-Lernverhalten dieser Art liefern an der Universitdt St. Gallen je-
doch durchaus Konfliktpotenzial. Denn fiir die Betroffenen — sowohl fiir die Studierenden
als auch fiir die Dozierenden — sind damit Verinderungen verbunden, die mit bisherigen
Einstellungen und Verhalten nicht kompatibel sind und somit Unsicherheiten und teilweise
Angste hervorrufen koénnen.

Die Anderung der Lerngewohnheiten ist ein langwieriger Prozess, was einen aktiven Dia-
log mit den Studierenden erfordert. Die «Kundenorientierung», welche die HSG in ihrem
Leitspruch «students first» zum Ausdruck bringt, birgt die Gefahr, dass zu vorschnell vom
didaktischen Leitbild des kooperativen Selbstlernens abgeriickt und doch wieder stirker «ver-
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schult» unterricht wird, um den Studierendenbediirfnissen nach Sicherheit und vermeintlich
«bewihrten» Verhaltensmustern nach zu kommen.

Implementierung

Sozio-kulturelle Dimension Universitat St. Gallen
Unterstiitzung durch — Unterstiitzung durch Hochschulleitung (Machtpromotoren)
Promotoren — Fach-/Prozesspromotor als Mitglied der Fakultdt, Integration in die

formellen Entscheidungsprozesse der Universitit, informeller Einfluss
durch Prisenz in den Gremien

Netzwerkbildung von — Koordinatoren fiir die Studienreform in den verschiedenen Ausbil-
Change Agents dungsstufen
— Austausch der Entwickler von «Leuchtturmprojekten» in den
Fachbereichen
Aktive Informations- und — Berichterstattung in den Entscheidungsgremien durch Macht- und
Kommunikationspolitik Prozesspromotoren

— Nutzung der internen Publikationsorgane, Arbeitsberichte, Flyer etc.
— Verbindung mit Forschungsaktivititen, externe Darstellung auf
Kongressen etc.

Kompetenzentwicklung Formale Weiterbildung:
— Integration in hochschuldidaktisches Gesamtprogramm
— Sammelzertifikat Hochschuldidaktik
Informelle Angebote:
— Erfahrungsworkshop
— Didaktische Einstiegsberatung
— Angebot von Debriefings nach Konzeptdurchfithrung
— Hinweise auf relevante Materialien, Kontakte, Links etc.
an Projektentwickler

Anreizgestaltung — Anspruchsvolle Studienreform als Verfolgung einer erstrebenswerten
Leitidee (Wecken von intrinsischer Motivation)
— Ansporn durch Beteiligung an externen Akkreditierungsverfahren
— Vergabe von (kleineren) Projektbudgets
— Angleichung der Lehrdeputate
— Formative Evaluation der Lehre als Support-Angebot
— Geplant: Teaching Awards, die von Studierenden vergeben werden

Akzeptanzforderung (bei der — Beteiligung der Betroffenen innerhalb von Gremien
Einfiihrung von eLearning) — Einbezichung der Studierenden in die Gestaltung der Studienreform

Tabelle 12: Sozio-kulturelle Implementierung an der Universitdt St. Gallen

3.34 Zusammenfassung

In einem Reformpaket konnte die Universitit St. Gallen eLearning-gestiitztes Selbststudium
verabschieden und mit 25 % im Curriculum der gesamten Hochschule fest verankern. Diese
konsequente Verbindung der Bologna-Reform mit einer innovativen Studienform ist bislang
europaweit einzigartig. Damit ist der Grundstein gelegt, die eLearning-Strategie hochschul-
weit umzusetzen, was die hohe Reichweite der einzelnen Implementierungsdimensionen be-
griitndet. Die Durchsetzung des rigiden Top-down-Ansatzes ldsst sich mit der eher kleinen
Grosse sowie einer relativ homogenen Universitdtskultur erkliren, die massgeblich auf die
Autonomie der Institute und des unternehmerischen und kollegialen «Spirit» unter den Mit-
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3 Fallstudien zu eLearning-Implementierungsstrategien

gliedern zuriickzufiihren ist. Der Verantwortungsbereich des Selbststudiums obliegt einem
Fakultitsmitglied, was die strategische Bedeutung des Innovationsprojektes unterstreicht.

Hinsichtlich der Studienreform handelt es sich um eine «radikale» Innovation, d.h. der
Innovations- und Verinderungsgrad ist fiir die Beteiligten relativ hoch, wie nachfolgende
Abbildung verdeutlicht. Der Innovationsgrad der pidagogischen Innovation ist zum einen
durch neue, studierendenzentrierte Methoden und zum anderen durch neue Ziele, die neben
fachlichen in verstirktem Masse auch iiberfachliche Lernziele, wie beispielsweise Selbstlern-,
Sozialkompetenzen, adressieren, bestimmt.

Grad der technologischen Innovation

Gering Mittel Hoch
«Traditionelle» Verbreitete «neue» (Noch) kein verbreiteter
Technologien Technologien (z. B. Lern- Einsatz (z. B. Virtuelle Klassen-
(z. B. OHP, PowerPoint) Management-Systeme) zimmer, Mobile Technologien)
Gering
Alte Ziele:
fachliche Lernziele Startpunkt
Alte Methoden:
Dozierendenzentriert
Mittel
Alte Ziele:

fachliche Lernziele
Neue Methoden:
Studierendenzentriert

Hoch \

Neue Ziele:
fachliche und Studienreform HSG
liberfachliche Lernziele
Neue Methoden:
Studierendenzentriert

Grad der padagogischen Innovation

Abbildung 7: Innovationsgrad der neuen Studienreform an der HSG

Was den Innovationsgrad einzelner eLearning-Projekte jedoch anbelangt, stehen neben den
expliziten Leuchtturmprojekten zumeist kleinere Entwicklungsschritte, d. h. niedrigschwel-
lige Lernumgebungen mit geringerem Innovationsgrad fiir die Beteiligten, im Vordergrund,
um eine grosse Breitenwirkung und Akzeptanz zu erzielen. Da die Reformstrategie einen
drastischen Wandel im Lehr- und Lernverhalten der Studierenden und Dozierenden impli-
ziert, gewinnen zunehmend Massnahmen des Change Managements an Bedeutung.

3.4  Universitat Stuttgart

34.1 Einfihrung

An der Universitit Stuttgart arbeiten in {iber 140 Instituten an zehn verschiedenen Fakulti-
ten und zentralen Einrichtungen fast 5000 Beschiftigte, davon sind 350 Professoren.?® Das
macht die Universitdt Stuttgart zu einem der grofiten Arbeitgeber in der Landeshauptstadt.
Eingeschrieben sind an der Universitit gegenwirtig tiber 20 000 Studierende. Jihrlich starten
etwa 1800 Absolventen in das Berufsleben.

28 heep://www.uni-stuttgart.de/
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Die Stuttgarter Hochschule, die im Jahr 2004 ihr 175-jihriges Jubilium feierte, wurde 1829
zu Beginn des industriellen Zeitalters in Europa gegriindet. Im Juli 1967 wurde die Tech-
nische Hochschule (TH) auf ihren Antrag in «Universitit Stuttgart» umbenannt.?® Den
Schwerpunke bildeten jedoch weiterhin die technischen Wissenschaften. Die innere Struktur
der Universitit erfuhr zwischen 1968 und heute einen mehrfachen Wandel. Aus den 1941
gebildeten drei Fakultiten (Naturwissenschaft und Ergidnzungsficher, Architektur und Bau-
ingenieurwesen, Maschinenwesen) wurden 18 bzw. 19 Fachbereiche. Ab 1988 gliederte sich
die Universitit in 14 Fakultiten, die im Jahr 2003 zu zehn Fakultiten zusammengefasst
wurden: Architektur und Stadtplanung, Bau- und Umweltingenieurwissenschaften, Chemie,
Geo- und Biowissenschaften, Informatik, Elektrotechnik und Informationstechnik, Luft-
und Raumfahrttechnik und Geodisie, Maschinenbau, Mathematik und Physik, Philoso-
phisch-Historische Fakultdt und zuletzt die Wirtschafts- und Sozialwissenschaften.

Nicht nur Berufsqualifizierung, sondern «Technik, Wissen und Bildung fiir den Menschen»
lautet die Leitidee der Universitdt Stuttgart.3® Sie liegt inmitten einer hochdynamischen
Wirtschaftsregion, was die Kultur der Universitdt massgeblich prigt. Die Nihe zur Wirt-
schaft spiegelt sich auch in der Finanzierungsstruktur der Universitit wider. Uber 40 % der
Mittel werden von Seiten Dritter eingeworben, tiber staatliche, private Forderorganisationen
sowie {iber Kooperationen mit der Wirtschaft und 6ffentlichen Institutionen.?!

Mit der Entwicklung neuer Technologien ergeben sich auch fiir Hochschulen Einsatzpo-
tenziale, welche die Universitit Stuttgart — gewohnt unternehmerisch zu denken — aufgrei-
fen wollte. In diesem Zusammenhang entstand 2000 ein Strategickonzept, das den breiten
Einsatz der neuen Medien in der Lehre fordern und nachhaltig verstirken soll. Zwar hat
sich die Universitit Stuttgart das Thema eLearning somit erst relativ spit auf die Fahne
geschrieben. Jedoch hat sie es mittlerweile geschafft, sich in recht kurzer Zeit in diesem
Bereich zu profilieren. Initiiert wurde diese strategische Ausrichtung vom Rektor und da-
maligen Prorektor Lehre, Prof. Dr. Géhner, der im gleichen Jahr den MedidaPrix 2000 mit
dem Qualitdtsmanagementprogramm «Leben, was wir lernen» gewonnen hat.3? Diese Aus-
zeichnung sorgte fiir entsprechende Aufmerksamkeit, was die interne Kommunikation der
strategischen Initiative sicherlich unterstiitzt hat. Mittlerweile werden eLearning-Elemente,
meist als «niedrigschwellige Lernumgebungen» relativ flichendeckend in allen Fakultiten
eingesetzt. In der ersten Ausbaustufe wurden 230 eLearning-Projekte durchgefiihrt, 2003 in
der zweiten Phase 73 Projekte und seit Januar 2004 werden nochmals 52 Projekte gefordert.
Hinzu kommen 21 Projekte, in denen im Sommersemester 2004 Vorlesungen aufgezeichnet
und im Netz oder auf CD den Studierenden zuginglich gemacht wurden.??> Die Universitit
Stuttgart bietet einige englischsprachige Studienginge mit dem Abschluss Master of Science
an, welche Vorkurse (sog. «0 Semester») in Zukunft online anbieten werden, um so ungeeig-
nete Bewerber/innen auszufiltern, wenn sie noch in ihrem Heimatland sind. Die Universitit

2% hetp://www.uni-stuttgart.de/ueberblick/geschichte/

30 heep://www.uni-stuttgart.de/ueberblick/leitbild/

31 heep://www.uni-stuttgart.de/ueberblick/bilder_zahlen/statistik/haushalt.heml

32 heep://www.medidaprix.de

33 hetp://www.campus-online.uni-stuttgart.de/self-study/ueber/antragsstatistik.html und http://www.camp
us-online.uni-stuttgart.de/self-study/ueber/antragsstatistik2.heml
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Stuttgart stellt somit eine klassische Prisenzuniversitit — mit Schwerpunkt Technik — dar.
Die Universitit Stuttgart hat sich 2004 mit dem hochschulweiten eLearning-Entwicklungs-
konzept beim Medida-Prix beworben und ist mit sechs anderen Teilnehmern (von insgesamt
186) in die Finalrunde gekommen 34

34.2 Strategie-/Zielentwicklung

Das eLearning-Strategickonzept der Universitit Stuttgart umfasst insbesondere die Program-
me «100-online» und «self-study online». Dazu kommen verschiedene Projekte einzelner Ins-
titute aus den Rahmenprogrammen «Neue Medien in der Bildung» und «Notebook-Univer-
sity» des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung (BMBF).

Die Universitit Stuttgart sicht in eLearning strategisch bedeutsame Potenziale, ihre Wettbe-
werbsposition zu stirken. Aus diesem Grunde verfolgt sie eine proaktive Strategie, um sich
mit dem Thema eLearning zu profilieren und langfristig neue Zielgruppen (in der Offent-
lichkeit, internationale Studierende) durch (zeitlich, riumlich) flexiblere Studienangebote zu
erreichen. Die Profilbildung passt zum Image der Universitit, die sich durch Technologie
getriebene Innovationen, Unternehmertum und eigenverantwortliches Handeln, wie es beim
Selbststudium eingefordert wird, auszeichnet. Die Vermarktung von Bildungsprodukten soll
in einer letzten Ausbaustufe zur Refinanzierung beitragen. Damit koénnte die Universitit
Stuttgart mit eigenen Mitteln ihre Wettbewerbsfihigkeit auf dem internationalen Bildungs-
markt verbessern.

Strategieentwicklung Universitat Stuttgart

Strategische Anbindung Dreistufiger Entwicklungsplan: Konzepte zur breiten Integration der neuen

von eLearning Medien in die Lehre («100-online», «self-study online», «training online», siche
auch didaktische Dimension)

Initiator Rektor und (ehemaliger) Prorektor Lehre und Weiterbildung

Kernelemente der Strategie — Wissen einer breiteren Offentlichkeit zuginglich machen

— Aufbau von Medienkompetenzen bei einer groffen Zahl der Lehrenden
— Attraktive Lehrangebote als Anreize fiir auslindische Studierende

(u.a. weniger Prisenz am Studienort)
— Refinanzierung von Lehrangeboten

Stirkung der Wettbewerbsposition der Universitit (u.a. Erreichen von neuen

Zielgruppen)
Zustiindigkeit fiir die Fakultitsiibergreifender Arbeitskreis unter Leitung des ehemaligen
Umsetzung der Strategie Prorektors Lehre, Koordination des Gesamtprogramms durch das
Rechenzentrum
Ansatzpunkere fiir die — (Geringe) Projektférderung
Implementierungsstrategie — Nutzung bestehender Infrastrukturen, Evaluation des Ressorts Lehre zur

Qualititssicherung (auch von externen Gutachtern)

Tabelle 13: Strategieentwicklung der Universitit Stuttgart

Der Erfolg des Programms ist eng an das besondere Engagement der Universititsleitung
und an die Kombination aus Bottom-up-Vorgehen und Top-down-Management gekniipft.

34 http://www.uni-stuttgart.de/online/aktuelles/
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Einerseits kann die Etablierung der neuen Medien nach Ansicht des ehemaligen Prorektors
Lehre Gohner (2003) in der Lehre nicht verordnet werden, sondern dies gelingt nur, wenn
die breite Basis der Lehrenden und Tutoren, des technischen Personals und des Verwaltungs-
personals von den Vorteilen und dem Nutzen des Programms iiberzeugt ist. Andererseits ist
die Steuerung und Durchfithrung des Programms und die Koordination von Aktivititen
ethzienter, wenn sie von einem kleinen Lenkungsausschuss gezielt durchgefiihrt wird. Die
Erkenntnisse aus den Arbeitskreisen werden bei der Strategieentwicklung und -umsetzung
berticksichtigt. Zur Einfithrung von Innovationen wird die Projektorganisation fiir geeignet
gehalten, die sich — auch fiir die nichsten Ausbaustufen — weiterhin etablieren soll (Géhner,
2003).

3.4.3 Implementierungsdimensionen

Didaktische Dimension

Zur Realisierung der Gesamtstrategie ist ein dreistufiger Entwicklungsplan fiir die didak-
tische Konzeption festgelegt worden (vgl. Abbildung 8). In einer ersten Stufe «100-online»
sollen zunichst die traditionellen Prisenzlehrveranstaltungen durch die Verwendung neuer
multimedial aufbereiteter Lehrmaterialien erginzt werden (Burr et al., 2002). Die zweite
Stufe «self-study online» sieht die Weiterentwicklung dieser Materialien zu Lehrmodulen
vor, die ein eLearning-unterstiitztes Selbststudium zur Ausarbeitung und Vertiefung der
Studieninhalte erméglichen. In der dritten Stufe «Iraining online» ab 2005% sollen daraus
Lehreinheiten entstehen, die als Online-Selbstlernprogramme mit tutorieller Betreuung in
der Weiterbildung vermarktet werden sollen und die gleichermassen zu hybriden Online-
Studiengingen fiir die Studierenden der Universitit Stuttgart Verwendung finden koénnen

(Topfer et al., 2002, S. 64).

Stufe 3: Training online Lerneinheiten
Weiterbildungsangebote und Lernangebote mit Organisations-
hybride Online-Studienginge und Betreuungskonzepten

o0
c
li i §
[+]
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Stufe 2: self-study online Lernmodule 2

Selbststudium fiir Studierende Multimediale Materialien fiir 9
der Universitat Stuttgart abgeschlossene Lernaufgaben 20
3
‘@
li i %
<
Stufe 1: 100-online Multimediale Elemente

Verbesserung der Prasenzlehre (Folien, Video, Animation,

an der Universitit Stuttgart Simulation)

Abbildung 8: Dreistufiges Gesamtkonzept der Universitit Stuttgart

Die Clusterbildung umfasst folgende didaktischen Szenarien, wie in der nachfolgenden Ta-
belle zur Etablierung didaktischer Standards angefiihrt:3¢

35 Diese Ausbaustufe soll in Baden-Wiirttemberg landesweit im Projekt ok-bw (Online-Knowledge Baden-
Wiirttemberg) umgesetzt werden (Boehringer, 2004).
3¢ http://www.campus-online.uni-stuttgart.de/self-study/ueber/
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3 Fallstudien zu eLearning-Implementierungsstrategien

— Lehrmodule: Multimediale Aufbereitung von Lerninhalten, Entwicklung wiederverwend-
barer Lehrmaterialien (multimediale Elemente, wie z. B. animierte Folien, Simulationen
oder Videodarstellungen), mit und ohne tutorielle Betreuung

— Ubungsmodu/e: Erstellung von Online-Ubungsmaterial und interaktiven Online-Leis-
tungskontrollen, mit und ohne tutorielle Betreuung

— Kooperative Seminare: Einsatz der Medien zur Kommunikation, insbesondere Internet-ba-
sierte Kommunikation zwischen Lehrenden und Lernenden und onlinebasierte Zusam-

menarbeit

Implementierung
Didaktische Dimension

Universitat Stuttgart

Didaktisches Leitbild

Kein didaktisches Leitbild, sondern Definition von Entwicklungstypen:3”

— multimediale Elemente (Stufe 1: Anreicherung von
Prisenzveranstaltungen)

— Lehrmodule (Stufe 2: Blended Learning geringerer Komplexitit)

— Lehreinheiten (Stufe 3: Blended Learning hoherer Komplexitit)

Aussagen iiber Stellenwert von
eLearning in der Lehre

eLearning als obligatorisches Element in der Entwicklung, auf evolutioni-
re Art und Weise soll sich eLearning mehr und mehr in der Hochschulleh-
re als fester Bestandteil etablieren

Curriculare Integration

Autonomie der Dozierenden, Vereinfachung der Integration von eLear-
ning mit Credit Point System

Innovationsreichweite der

— Projektentwicklungen ohne gezielte Einbettung in Studiengang

didaktischen Konzepte — Schwerpunkt der Entwicklungen auf niedrigschwelligen
Lernumgebungen

Sicherstellung Keine Spezifizierung didaktischer Qualitdtsanspriiche, didaktisch sinnvol-

didaktischer Qualitit ler Einsatz neuer Medien, Begriindung im didaktischen Mehrwert

Etablierung — Definition didaktischer Varianten, fiir die jeweils ein Leitprojekt defi-

didaktischer Standards

niert und entwickelt wird

— Dokumentation in Projektdatenbank, die gewisse Metadaten auf einer
aggregierten Stufe fiir eine schnelle Auffindbarkeit und mégliche Wie-
derverwendung zur Verfiigung stellt

Tabelle 14: Didaktische Implementierung an der Universitit Stuttgart

Technologische Dimension

Die technische Ausstattung liefert keinen unwesentlichen Beitrag fiir das Renommee einer
Hochschule, die sich dem Schwerpunkt Technik verschrieben hat. Daher ist die technolo-
gische Infrastruktur der Universitdt Stuttgart nach neuesten Standards ausgebaut worden.
Mitt lerweile steht ein Multimedia-Hérsaal zur Verfiigung und Beamer zur Ausstattung der
Institute und der zentralen Hérsile wurden beschafft. Videokameras und Digitalfotoappara-
te konnen ausgelichen werden, um Materialien fiir Lehrveranstaltungen multimedial aufzu-
bereiten. Die Initiative Notebook4students stellt dariiber hinaus mobile Infrastrukturen fiir

37

Grundlegende Annahme ist, dass die Fachdidaktik bei den Dozierenden liegt und ihnen die Entscheidung

tiber die Verwendung von eLearning obliegt. Die Vermittlung der dafiir notwendigen Medienkompeten-
zen werden als zentrale Dienstleistung zur Verfiigung gestellt, vgl. http://www.uni-stuttgart.de/online/
res/medidaprix-Anmeldeformular-2004.pdf
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3.4 Universitit Stuttgart

Studierende bereit, wie sie seit kurzem relativ hiufig von technikorientierten Universititen
— meist unterstiitzt durch 6ffentliche Fordermittel — angeboten werden. Die nachfolgende Ta-
belle analysiert dariiber hinaus die technologische Implementierung der eLearning-Strategie.

Implementierung

Technologische Dimension Universitat Stuttgart

Technologische Basis Integrativer Ansatz mit ILIAS als zentrale Lernplattform
(Bewusste Entscheidung gegen die Eigenentwicklung einer Lernplattform
trotz «Technik-Profil» der Hochschule, da mit dem Start der strategischen
Initiative im Jahr 2000 bereits viele Lernplattformen auf dem Markt

existierten)
Integration in bestehende — Integration in die bestehende IT-Infrastruktur wird angestrebt und
IT-Infrastruktur vom Rechenzentrum als zentrale Supporteinheit angestrebt.

— Freirdume fuir dezentrale Einheiten in den Fachbereichen, Eigenent-
wicklungen — aus eigener Initiative, mit eigenen Mitteln und Know-
how, ohne Unterstiitzung des zentralen Supports — zu betreiben

Unterstiitzungsleistungen — Technischer Support durch das Rechenzentrum

— Kurse im Sinne von Anwenderschulungen
Sicherstellung Stabilitit der Plattformen durch das Rechenzentrum, Wartungsfreund-
technologischer Qualitiit lichkeit von Lernplattformen als zentraler Baustein der Qualititssicherung,

Einsatz von Standard-Tools, die eine geringe Komplexitit aufweisen

Etablierung — Einsartz einer Projekt- bzw. Wissensdatenbank zur Kategorisierung und
Dokumentation aller geférderten 100-online und self-study Projekete,
Datenbank zur Qualititssicherung und zur Materialerstellung und
-strukturierung
— Steigende Bedeutung des Aspekts in der letzten Ausbaustufe (Verwer-
tung, Vermarktung von Kursen und Materialien)

Tabelle I5: Technologische Implementierung an der Universitdt Stuttgart

Okonomische Dimension

Da die Universitit Stuttgart in der letzten Ausbaustufe des Entwicklungsplans eine Ver-
marktungsstrategie verfolgen maochte, ergeben sich daraus 6konomische Implikationen fiir
die Implementierung von eLearning (vgl. ausfiihrlich die nachfolgende Tabelle). Die erste
Forderrunde «100-online» wurde aus Eigenmitteln der Universitit Stuttgart finanziert. Die
weitere Ausbaustufe «self-study online» wurde hilftig vom Ministerium fir Wissenschaft,
Forschung und Kunst Baden-Wiirttemberg im Rahmen des Férderprogramms «Innovative
Projekte in der Lehre an den Universititen des Landes Baden-Wiirttemberg» finanziert.

Fiir die Entwicklung des Geschiftsmodells in der dritten Ausbaustufe stehen allerdings noch
grundsitzliche Entscheidungen aus. So soll beispielsweise ein Service Provider ausserhalb der
Universitdt die Vermarktung tibernehmen. Zunichst wurde eine Zusammenarbeit mit Ver-
lagen eruiert, die jedoch nicht zustande kam. Zum einen ist die momentane Marktsituation
in der Medien-, inbesondere der Print-Branche sehr angespannt und zum anderen verfiigen
sie nicht iber entsprechende Infrastrukturen (z.B. Plattformen, Billingsysteme), deren Im-
plementierung einen grossen Aufwand erforderte. Daher orientiert man sich eher an einem
Service Provider, der bereits dhnliche Dienste fiir den Vertrieb von Online-Kursen anbietet.
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3 Fallstudien zu eLearning-Implementierungsstrategien

Potenzielle Zielgruppen fiir eLearning-Angebote sind Industriepartner, KMUs, Alumni so-
wie Privatpersonen. Geplant ist, eLearning-Module im «Low Cost»-Bereich (vergleichbar mit
Zeitschriften-Preisen) anzubieten. Einige Inhalte sollen auch kostenfrei bezogen werden kon-
nen, um damit Neugierde bei Interessenten zu schaffen. Bei bestimmten Kursen ist auch die
Vergabe von Zertifikaten der Universitit Stuttgart denkbar. Ein derartiges Geschiftsmodell
fithre zahlreiche Verinderungen mit sich und erfordert neben der Inhaltsbereitstellung weite-
re Dienste, wie beispielsweise kontinuierliches Updaten der Applikation sowie Massnahmen

zur Qualititssicherung.

Implementierung

Okonomische Dimension Universitat Stuttgart
Finanzierung von Innovationsfond als Treiber fiir die Diffusion von eLearning-Anwendungen
Entwicklungsaufeaben — Erste Férderrunde «100-online»: keine Anforderungen an die Projektver-

gabe, kleines Budget mit 5000 Euro Projektférderung?®

Zweite Ausbaustufe «self-study online»: Projektférderung mit einem
Budget von 5000 Euro, sog. Leitprojekte als Impulsgeber erhalten 10000
Euro?®®

Freie Verfiigbarkeit tiber die finanziellen Mittel (z. B. Finanzierung von
Stellen fiir wissenschaftliche Hilfskrifte, technischer Ausriistung, etc.)
Relativ geringe Budgets, Eigenbeitrag der Lehrstiihle auf Arbeitsebene

wird vorausgesetzt

Finanzierung Infrastruktur ~ Budget innerhalb des Universititshaushalts

(insb. Supportstrukiuren)

Vermarktung von Ziel: Vermarktung von Content durch Service Provider, Geschiftsmodell
eLearning-Produkten wird spezifiziert durch:

ein Angebotsspektrum: Kostenfreie Inhalte, Angebote von eLearning-
Modulen im «Low-Cost-Bereich», eLearning-Kursangebote mit der
Vergabe von Zertifikaten

die Anlehnung an das Verlagsgeschift: Aufteilung der Einnahmen zu
jeweils einem Drittel an Provider, an die Universitit und an Dozierende
die Implementierung einfacher Verwertungsprozesse zur Akzeptanzforde-
rung unter den Dozierenden (z. B. Vertragsabschluss durch das Ausfiillen
eines einfachen Formulars)

Strategie-/Projektcontrolling  —

Projektforderung immer nur als Teilfinanzierung eines Vorhabens; durch

(effektiver/effizienter hohe Eigenbeteiligung Druck auf effizienten Ressourceneinsatz; Forde-
Ressourceneinsatz) rung der Motivation, sich mit eigenen Mitteln zu engagieren und eigene
Kompetenzen aufzubauen
— Feedback der Anwender im Rahmen einer Qualititsentwicklung
— Projektcontrolling durch Selbstevaluation (Erfahrungsbericht) am Projek-
tende zur Dokumentation (Publikation in der Projektdatenbank)
38

Ziel war es, moglichst viele Interessierte anzusprechen und die Hiirde fiir den Projektantrag relativ gering

zu halten. Eigentlich sollten 100 Projekte finanziert werden, jedoch haben sich in der Tat mehr Interessier-

te gemeldet. Um diese positive Resonanz fiir das Innovationsprojekt zu nutzen, wurde zusitzliches Budget
freigestellt. Der Zuschlag ging dann an 230 Projekte. Die Projekte sind iiber alle Fakultiten gleicher-
massen verteilt und iiber 50 % der Lehrstiihle waren (mit mindestens einem Dozierenden) in der ersten

Ausschreibungsrunde beteiligt.
3% Von 135 beantragten Projekten konnten im ersten Jahr (2003-2004) 73 Projekte finanziell durch self-stu-

dy online unterstiitzt werden.

Im zweiten Jahr gingen 65 Projektantrige ein. Beginnend mit dem Januar

2004 werden 52 Projekte in der zweiten Runde geférdert.
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3.4 Universitit Stuttgart

Kooperation mit externen Nutzung des im Regionalverbund arbeitenden Hochschuldidaktischen
Institutionen Zentrums, Kooperation mit PH Ludwigsburg, ggf. Kooperation mit Service
Provider im Rahmen der Vermarktung

Tabelle 16: Okonomische Implementierung an der Universitit Stuttgart

Organisatorische Dimension

Die Universitit Stuttgart hat kein neues, exponiertes eLearning Zentrum aufgebaut, sondern
hat vielmehr die bestehenden Organisationsstrukturen um notwendige Aufgabenbereiche
erweitert. Dies hat massgeblich dazu gefiihrt, dass das Dienstleistungsspektrum des Rechen-
zentrums ausgebaut wurde. Dariiber hinaus ist eine Projektorganisation unter der Leitung
von Prof. Dr. Géhner eingerichtet worden, die als fakultidtsiibergreifende Arbeitsgruppe und
strategischer Lenkungsausschuss fiir die Implementierung des Innovationsprojektes «eLear-
ning» verantwortlich ist, wie Abbildung 9 veranschaulicht.

Erganzung zentraler Einheiten, Integration in
Organisationsstrukturen, Einrichtung Innovationsprojekt

Hochschule: Makro-Ebene
Zentrale Supporteinheiten

[ Neue Einheit:

HDZ im Regionalverbund . L
Projektorganisation

Fakultiten Fak.| Fak.l Fak.Ill Fak... Meso-Ebene

Institute/Lehrstiihle Mikro-Ebene

Leitung
Innova-
tions-

projekt

Abbildung 9: Organisationsmodell der Supportstrukturen an der Universitit Stuttgart

Das Organisationsmodell zentraler Supporteinheiten bleibt bestehen. Die Zentraleinheiten,
v.a. das Rechenzentrum, wurden mit neuen Aufgabenbereichen betraut. Einzig das Hoch-
schuldidaktische Zentrum ist aufgrund einer Forderinitiative im Regionalverbund neu ge-
griitndet worden. Die Universitdt Stuttgart verfolgt im Rahmen der Organisationsentwick-
lung eine Integrationsstrategie, die Implementierung von eLearning organisatorisch in die
bestehenden Supportstrukturen einzupassen. Vorteil des integrativen «Netzwerkmodells» ist,
dass dadurch Ressourcen gebiindelt, effizient genutzt werden und keine Doppelspurigkei-
ten entstehen konnen. Allerdings existiert kein tibergreifendes Koordinationsgremium, wie
beispielsweise an der Universitit Basel, und somit auch keine zentrale Anlaufstelle fiir die
unterschiedlichen Zielgruppen. Dadurch kann u. U. die Gefahr entstehen, dass Verantwort-
lichkeiten nicht transparent genug sind.
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Implementierung
Organisatorische Dimension Universitat Stuttgart
Organisatorische Verankerung ~ Kein eigenes eLearning-Zentrum; Integration der Aufgabenbereiche in be-

der Supportleistungen stehende, z. T. erweiterte Organisationsstrukturen (insb. Rechenzentrum),
Neugriindung Hochschuldidaktisches Zentrum im Regionalverbund
Projektorganisation zur Steuerung der Innovationsprozesse

Aufgabenschwerpunkte — Benutzerberatung, Applikationsschulung durch Rechenzentrum
— Medienentwicklung, Zurverfiigungstellung von Geriten und Hard-
wareausstattung in den Unterrichtsriumen durch zentrale Dienste,
Bereich Multimedia
— Didaktische Beratung (durch HDZ), Angebote fiir Kompetenzent-
wicklung und Wissensaustausch

Prozessverantwortlichkeit Festlegung von Rollen und Verantwortlichkeiten, Formalisierung der Ab-
ldufe in den Innovationsprojekten: Antragskriterien, Erfahrungsberichte
(Voraussetzung fiir Auszahlung der Férdermittel)

Aufbau dezentraler — Institutionalisierung dezentraler Arbeitsgruppen (z. B. Koordination
Supportstrukturen der Leitprojekte)
— Aufbau von Kompetenzen an Lehrstiihlen, vor allem Betreuungsstruk-
turen fiir die Studierenden, Lehrstuhlorganisation bleibt erhalten

Nutzung bestehender — Evaluationsverfahren und Massnahmen zur Qualititssicherung (Re-
Strukturen und Prozesse view-Prozesse) riickt vor allem in Ausbaustufe 3 in den Vordergrund,
— Integration in iibergreifende Hochschulprozesse, wie Curriculaentwick-
lung, weiterer Ausbau geplant: Evaluation der Lehre

Tabelle 17: Organisatorische Implementierung an der Universitit Stuttgart

Aus dem Medienentwicklungsplan der Universitdt Stuttgart von 2004 (S. 15) geht hervor,
dass die projektorientierte Kooperation von Dienstleistern, wie dem Rechenzentrum, der
Universititsbibliothek oder dem Didaktikzentrum in der Organisation einer «Medienallianz»
der Universitdt Stuttgart (MEUS) verstirkt werden soll. Zwar ist nicht geplant, dafiir eine
neue Institution zu griinden, jedoch soll ein virtuelles Zentrum kiinftig das multimediale
Angebot fiir die Kunden als «one stop shop» organisatorisch zusammenfassen. Diese geplan-
te Weiterentwicklung soll dafiir sorgen, dass einerseits Ergebnisse aus den Projekten in die
Breite transferiert werden kdnnen und andererseits der Regelbetrieb unterstiitzt wird. Die
Verantwortung fiir die Strategie der MEUS tibernimmt ein Lenkungsgremium, das insbe-
sondere den Marketingprozess sowie ein leistungsfihiges Qualititsmanagementsystem fiir
die entsprechenden Dienstleistungen und Produkte in den Mittelpunke riicke.

Sozio-kulturelle Dimension

Vor 2000 waren mediengestiitzte Formen der Lehre an der Universitit Stuttgart noch nicht
sehr verbreitet. Mit der Verleihung des MedidaPrix 2000 und der strategischen Initiative des
Rektorats konnte die Aufmerksamkeit der Fakultdtsmitglieder fiir das Thema eLearning ge-
wonnen werden. Der Anstoss kam zwar urspriinglich von der Hochschulleitung, aber relativ
schnell konnten kulturelle Verinderungen in einem Schneeballprinzip ausgelst werden. Die
Hochschullehre ist zu einem Thema geworden und fiihrte zu Diskussionen in der Dozieren-
denschaft. Die offene Einstellung gegeniiber den eLearning-Projektentwicklungen belegt die
hohe Antragsrate. Von zentraler Bedeutung war es fiir die Innovationsimplementierer daher,
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die anfingliche Begeisterung und Aufbruchstimmung aufzunehmen und zu férdern. Hilf-
reich war hierfiir sicherlich die Strategieumsetzung in Form des dreistufigen Entwicklungs-
plans, der einerseits leicht verstindlich und einfach zu kommunizieren ist und andererseits

die Festlegung und Uberprﬁfung konkreter Ziele erméglicht.

Implementierung

Sozio-kulturelle Dimension Universitat Stuttgart

Unterstiitzung durch — Unterstiitzung durch Hochschulleitung (Machtpromotoren): perma-

Promotoren nenter 6ffentlicher Zuspruch, Betonung der Bedeutung des Innovati-
onsprojekts

— Fach-/Prozesspromotor als Mitglied der Fakultidt, Integration in die
formellen Entscheidungsprozesse der Universitit, informeller Einfluss
durch Prisenz in den Gremien

Netzwerkbildung von Projektgruppen als zentrales Austauschforum

Change Agents

Aktive Informations- und — Berichterstattung in den Entscheidungsgremien durch Macht- und
Kommunikationspolitik Prozesspromotoren

— Informationsveranstaltungen
— Newsletter (primir mit Erfahrungsberichten von Projekten)
— Online Dokumentation der Projekte

Beteiligung an externen Awards (MedidaPrix)

Kompetenzentwicklung Formale Weiterbildung:
— Integration in Angebote des HDZ und Rechenzentrums
— Zertifikat im Regionalverbund
Informelle Angebote:
— Herausstellen von Leitprojekten als «best practice»
— Férderung von Communities
— Aufbau einer Wissensdatenbank mit Projektdokumentationen und
Erfahrungsberichten
— Moderierte Foren zu einzelnen Themengebieten

Anreizgestaltung — Vergabe von (kleineren) Projektbudgets
— Primierung der besten Projekte
— Angleichung der Lehrdeputate
— Aussicht auf Refinanzierung der Investition (Vermarktungsstrategie)

Akzeptanzforderung (bei der — Niedrigschwelliger Einstieg, einfache Méglichkeiten, méglichst viele
Einfiihrung von eLearning) Beispiele kennen zu lernen
— Anschubfinanzierung fiir kleine, iiberschaubare Projekte, Beteiligung
mit Eigenbeitrag fordert den Kompetenzaufbau
— Kiinftig: u. U. Aussicht auf Refinanzierung der Investitionen im Rah-
men der Vermarktungsstrategie

Tabelle 18: Sozio-kulturelle Implementierung an der Universitdt Stuttgart

344 Zusammenfassung

Die Universitit Stuttgart verfolgt mit dem Einsatz von eLearning eine Verwertungs- und Ver-
marktungsstrategie. In drei Entwicklungsstufen soll eLearning sukzessive ausgebaut werden.
Die marginalen Entwicklungsschritte als erste Ausbaustufe sollen dabei eine méglichst hoch-
schulweite Breitenwirkung und Motivation fiir das Thema etablieren. Eine Kombination aus
Top-down- und Bottom-up-Elementen liegt fiir die Implementationsstrategie auch bei dieser
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Fallstudie vor. Die flichendeckende Ausbreitung von eLearning stiitzt sich allerdings auf Be-
strebungen, Hochschuldozierende direkt zu begeistern und plant nicht, die Fachbereiche auf
der Meso-Ebene systematisch bei der Einfiihrung von eLearning einzubinden.

Kennzeichnend ist dariiber hinaus das hohe Engagement der Hochschulleitung, insbeson-
dere des ehemaligen Prorektors Lehre, der die strategische Umsetzung durch die Festlegung
tiberpriifbarer Entwicklungsziele massgeblich fordert, sowie die Offenheit und das Engage-
ment der Institute. Zentraler Innovationstreiber stellt die 6konomische Dimension in Form
des geplanten Geschiftsmodells dar. Vision ist dabei, dass Hochschuldozierende nicht nur
Lehrbiicher schreiben, sondern dass sie sich mit einer Selbstverstindlichkeit auch mit der
Entwicklung digitaler Lehrmaterialien profilieren kénnten (was u.U. sogar lukrativer sein
konnte als das traditionelle Printgeschift). Offen bleibt, inwieweit die Innovationskraft nach-
lisst, falls sich das Geschiftsmodell in der Praxis nicht realisieren lisst bzw. bewihren kann.
Dennoch lisst sich vermuten, dass eLearning — zumindest in einem «niedrigschwelligen»
Bereich — einen festen Stellenwert in der Hochschullehre einnehmen wird.

3.5 Universitat Zurich

3.5.1 Einfuhrung

Die Universitit Ziirich ist mit ca. 23500 Studierenden, 1799 Professoren und wissenschaft-
lichen Mitarbeiter/innen an sieben Fakultiten und ca. 140 Instituten die grosste Universi-
tit in der Schweiz.#® Zu den Fakultiten zihlen die Theologische, Rechtswissenschaftliche,
Wirtschaftswissenschaftliche, Medizinische, Veterinirmedizinische (Vetsuisse), Philosophi-
sche und Mathematisch-naturwissenschaftliche Fakultit. Die Universitit Ziirich deckt daher
einen breiten Ficherkanon von der Allgemeinen Sprachwissenschaft bis Zoologie ab. Sie
ist eine kantonale Hochschule, die sich an einem der wichtigsten Wirtschaftsstandorte der
Schweiz befindet. In Ziirich gibt es zwei Hauptstandorte der Universitdt und viele Institu-
te sind iiber die gesamte Stadt verstreut. Zusammen mit der Eidgenossischen Hochschule
(ETH), Pidagogischen Hochschule, Ziircher Fachhochschule, Hochschule fir Gestaltung
und Kunst sowie die Hochschule fiir Technik, Wirtschaft und Verwaltung bildet die Uni-

versitit den «Ziircher Campus».

Die Universitdt Ziirich wurde im Jahre 1833 gegriindet. Thre Wurzeln reichen zuriick bis ins
Jahr 1525 zum Reformator Ulrich Zwingli. 1994 beschloss die Universitit, die seit langem
notwendige Reorganisation zu initiieren.*! Noch immer galt das Unterrichtsgesetz aus dem
Jahre 1859, das jedoch seit langem nicht mehr gentigte, um den Grossbetrieb «Universitit»
angemessen zu fiithren. Erklirtes Ziel des Reformprojekts «uni 2000» war es daher, die Uni-
versitit in eine 6ffentlich-rechtliche Kérperschaft mit Selbstverwaltung umzuwandeln.*? Die
Universitidt Ziirich erzielte somit eine grossere Autonomie mit Erlassung des neuen Univer-

40 htep://www.unizh.ch/info/universitaet/zahlen.html
41 htep:/[www.unizh.ch/info/universitaet/geschichte.html
42 htep://www.unicom.unizh.ch/journal/archiv/1-99/reform.heml
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sitdtsgesetzes 1998 als eigenstindige Rechtspersonlichkeit. Im Rahmen eines Globalbudgets
kann die Universitit seit diesem Zeitpunkt eigenstindig tiber ihre finanziellen Mittel verfii-
gen und sich selbstindig organisieren. Die Bewilligung des Globalbudgets ist an einen Leis-
tungsauftrag gekniipft, um zu gewihrleisten, dass die Universitit ihre originiren Aufgaben
in Lehre, Forschung und Dienstleistung erfiillt. Ziel der neuen Universitdtsorganisation sind
ethzientere Abldufe und ein optimaler Einsatz der finanziellen Mittel.

Ahnlich wie an der Universitit Basel hat diese gewonnene Autonomie Impulse fiir strategi-
sche Initiativen an der Universitit Ziirich geliefert. Vor diesem Hintergrund sind auch die
Strategieckonzepte fiir den Einsatz von eLearning entstanden. Das Prorektorat Lehre fiihrte
1998 zunichst eine Umfrage bei den Dozierenden durch. Diese Befragung ergab, dass die
Mehrzahl der Professoren/innen die neuen Medien stirker in der Lehre einsetzen wollen und
ein allgemeiner Beratungsbedarf tiber didaktische Einsatzmoglichkeiten bestand. Interne
Musterlosungen und Leitfiguren sowie eine gemeinsame Vorstellung tiber eLearning und die
Integration in die Prisenzlehre fehlten. Daher mussten Grundziige einer eLearning-Strategie
entworfen und erste Schritte zu einer koordinierten Umsetzung geplant werden. Aus diesem
Grunde wurde 1999 die ICT-Fachstelle (Information and Communication Technologies) als
Abteilung des Prorektors Lehre geschaffen und mit diesen Aufgaben betraut. Im Juli 2003
wurde die ICT-Fachstelle in «E-Learning Center» umbenannt, da der neue Name besser
zum Arbeitsfeld des Zentrums passt, sich an der international gebriuchlichen Terminologie
orientiert und die Kommunikation intern und extern erleichtert (E-Learning Center, 2004,

S. 30).

Aufgrund des frithzeitigen Einsatzes und einer gezielten Forderung von eLearning an der Uni-
versitdt Ziirich liegt mittlerweile ein umfassender Erfahrungsschatz vor. Seither sind ca. 120
Projekte (entweder tiber den Swiss Virtual Campus (SVC) oder direkt finanziert durch die
Universitdt Ziirich) lanciert worden. Dariiber hinaus sind in ca. 130 Lehrveranstaltungen
bereits eLearning-Elemente integriert worden (E-Learning Center, 2004, S. 18). Interessant
ist hierbei hervorzuheben, dass viele davon in der Philosophischen Fakultit entstanden sind,
in einem akademischen Bereich, der sich tiblicherweise nicht gerade durch eine besondere Af-
finitdt zu computer-orientierten Themen auszeichnet. Gegen Ende 2003 verzeichnete die an
der Universitdt Ziirich entwickelte Lernplattform OLAT iiber 10000 registrierte Benutzer.
Im Wintersemester wurden 45 Kurse mit OLAT durchgefiihrt, die iiber 6000 Kursbelegun-
gen verbuchten. Die anderen Kursplattformen wie WebCT weisen ca. 1400, der IBT Server
ca. 1200 und BSCW ca. 1000 Kursbelegungen auf. Im Jahr 2003 hat folglich bereits tiber
die Hilfte der Studierenden der Universitit Ziirich eLearning-Angebote genutzt (E-Learning
Center, 2004, S. 19).

3.5.2 Strategie-/Zielentwicklung

Das 2001 verdffentliche Leitbild der Universitdt formuliert grundsitzliche Ziele, wie z. B.
eine hohe Qualitit in der Lehre sicherzustellen, sich an internationalen Standards zu orien-
tieren, die fachliche Entwicklung der Universititsangehérigen zu fordern, fortschrittliche
Arbeitsbedingungen zur Verfiigung zu stellen, die Attraktivitdt des Standorts fiir Forschen-
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de und Lehrende zu sichern. Die Bedeutung von eLearning wird nicht explizit im Leitbild
erwihnt, allerdings formuliert es eine Reihe von Zielen, die durch die eLearning-Entwick-
lung unterstiitzt werden kénnen. Diese explizite eLearning-Strategie ist in einem separaten
Strategiepapier enthalten (Seiler Schiedt, 2001). Eine tiberarbeitete Version und ein darauf
aufbauender Umsetzungsplan, der unter anderem die Einrichtung von weiteren Stellen fiir
eLearning-Supportstrukturen vorsieht, wurden von der Hochschulleitung 2003 verabschie-
det. (E-Learning Center, 2004, S. 15).

Der Einsatz von eLearning begriindet den strategischen Mehrwert, die Qualitit der Lehre zu
sichern und zu verbessern (E-Learning Center, 2004, Editorial). Méglichkeiten einer Quali-
titsverbesserung beruhen unter anderem auf einer besseren Studienbetreuung (insbesondere
in den tberlasteten Fichern), auf neuen Qualifizierungsoptionen fiir Dozierende und auf
einer flexibleren Gestaltung des Studiums.*?> Mit der Flexibilisierung von Studienangebo-
ten reagiert die Universitdt Ziirich auf verdnderte Lebenskonzepte der Studierenden, die zu
einem grossen Prozentsatz aufgrund ihrer familidren und/oder finanziellen Situation einer
Nebenerwerbstitigkeit nachgehen (miissen). In den Grundsitzen der Strategie ist das Ziel,
eLearning nachhaltig einzusetzen, explizit verankert: «Die Universitit Ziirich strebt einen
nachhaltigen Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologie in der Lehre an,
der hohen internationalen Qualititsstandards in Forschung, Lehre und Dienstleistung ver-

pflichtet ist und sich an einem optimalen Einsatz von Personal und Ressourcen orientiert.»
(E-Learning Center, 2004, S. 41)

Strategieentwicklung Universitat Ziirich

Strategische Anbindung  Leitbild der Universitit, u. a. mit Aussage zur Qualititsverbesserung der Lehre,

von eLearning Sichtbarkeit der Universitit Ziirich als bedeutende Lehr- und Forschungsuni-
versitit Europas (E-Learning Center, 2004, S. 41) als Zielorientierung, Formu-
lierung einer expliziten eLearning-Strategie

Initiator Eigeninitiative des ELC (ehemals ICT-Fachstelle) zur Entwicklung einer Stra-
tegie, um den Kiirzungen bzw. Verlagerungen der Finanzstréme zu begegnen,
Ausformulierung im Dialog mit dem Prorektorat Lehre,
Verabschiedung durch die Universititsleitung

Kernelemente der Strategie — Bessere Betreuung der Studierenden (insb. in den iiberlasteten Fichern)
— Verbesserte Interaktion zwischen Dozierenden und Studierenden und den
Studierenden untereinander
— Flexiblere Gestaltung des Studiums (Erméglichung von Nebenerwerbstitig-
keit)
— Anteil von eLearning im Lehrangebot: mind. 15 % bis 2007
— eLearning wird in den neuen Curricula nachhaltig verankert

Zustindigkeit fiir die — «E-Learning Council»: prisidiert vom Prorektor Lehre, strategische Ent-
Umsetzung der Strategie scheidungen fiir die Implementierung von eLearning
— E-Learning Center: leitende und koordinierende Funktion, Erhebung der
Bediirfnisse, die Bereitstellung und Bekanntmachung der eLearning-Kon-
zepte, Umsetzung der eLearning-Strategie (E-Learning Center, 2004, S. 7)
— Koordinatoren (Fachexperten) in den Fachbereichen

43 http:/[www.unizh.ch/admin/grundlagen/leitbild.html
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Ansatzpunkete fiir die — Breite Projektforderung: erste Pilotprojekte fielen zeitlich mit der ersten
Implementierungsstrategie Projektphase des Swiss Virtual Campus zusammen
— In 2003 strategische Initiative IIL (Initiative Interaktives Lernen)
(E-Learning Center, 2004, S. 16) als Teil der Erneuerung der Lehre und
zur Strukturférderung der Fakultiten®*
— Evaluation der Projekte durch das E-Learning-Center?®
— Kompetenzzentrum

Tabelle 19: Strategiecentwicklung der Universitdt Ziirich

3.5.3 Implementierungsdimensionen

Didaktische Dimension

Die Universitit Ziirich stellt eLearning in eine Zweck-Mittel-Bezichung als ein Instrument
zur Qualititssicherung und -verbesserung der Lehre. Betont wird, eLearning in die Bologna-
Curricula zu integrieren und einen didaktischen Mehrwert fiir Studierende und Dozierende
zu schaffen. Die Sicherung der didaktischen Qualitdt wird dabei als ein zentraler Einflussfak-
tor auf die Nachhaltigkeit gesehen (E-Learning Center, 2004, S. 41).

Implementierung

Didaktische Dimension Universitat Zurich

Didaktisches Leitbild Kein didaktisches Leitbild auf Universititsebene

Aussagen iiber Stellenwert von eLearning als Instrument zur Qualititsverbesserung der Lehre
eLearning in der Lebre

Curriculare Integration Curriculare Integration, Vergabe von Credit Points
Innovationsreichweite der — Projektentwicklungen, primir ausgehend von Lehrstithlen, einige Leucht-
didaktischen Konzepte turm-Projekte (MedidaPrix-Auszeichnungen)

— Stirkere Einbindung der Fakultiten bei der Koordination und Integra-
tion fakultitsweiter Studienangebote mit der Initiative «Interaktives
Lernen» (wie es beispielsweise bereits in der Medizinischen Fakultit

erfolgreich gelingt)
Sicherstellung — Didaktische Beratung wihrend der Konzeptentwicklung
didaktischer Qualitit — Projektférderung erfordert Begriindung des didaktischen Mehrwerts

— Ausstrahlungskraft von Leuchttiirmen
— Didaktische Evaluation von Projekten

Etablierung — Definition verbindlicher Szenarien fiir den Einsatz der eLearning-Pro-
didaktischer Standards dukte nach Ende der Projektférderung
— Standards auf Prozessebene, um didaktische Szenarien und Modelle der
Unterrichtspraxis zu strukturieren und ihrer Ausbreitung zu fordern
— Einfiihrung eines professionellen Learning Management Systems

Tabelle 20: Didaktische Implementierung an der Universitit Ziirich

44 Das Prorektorat Lehre erarbeitete mit den Fachstellen, insbesondere dem E-Learning Center und der
Arbeitsstelle fiir Hochschuldidaktik (AfH) und in enger Zusammenarbeit mit der Lehrkommission die
detaillierten strategischen Entwicklungsziele fiir IIL als Forderprogramm, um den Fakultdten anhand ih-
rer Entwicklungspline strukturelle Ressourcen fiir den Einsatz von eLearning zur Verfiigung zu stellen.

4 Im Zuge der Umsetzung der Bologna-Reform gewinnen Qualititsmanagementsysteme in der Lehre
grundsitzlich an Bedeutung. Vor diesem Hintergrund ist es strategisch bedeutsam, dass eLearning-Ange-
bote hohen Qualititsanspriichen geniigen (E-Learning Center 2004, S. 41).
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Aufgrund der anfinglich hohen Fordersummen sind an der Universitdt Ziirich zahlreiche
«Leuchttiirme» entstanden, die einen hohen didaktischen Mehrwert aufweisen und gleichzei-
tig hohe Anforderungen an die Qualifikation der Projektbeteiligten stellten. Einige Medida-
Prix Gewinner belegen den Erfolg der Universitdt Ziirich im «High-end-Bereich» méglicher
Entwicklungen von eLearning. In der Startphase stellten die fehlenden Kompetenzen der
Dozierenden und Projektentwickler/innen ein Problem dar. IThnen fehlten Vergleichsmog-
lichkeiten und sie verwendeten zu viele Ressourcen fiir die Auswahl der Softwarewerkzeuge.
Weniger das Finden neuer Ideen stellte sich als schwierig heraus, sondern vielmehr das Los-
lassen alter Ideen. In einigen Projekten wurden Mitarbeiter/innen eingestellt, die Experten

im jeweiligen Fach sind, aber nur bedingt fiir eLearning-gestiitzte Lehre geeignet waren.
Aufgrund dieser Erfahrungen wurde die Notwendigkeit fiir Qualifizierungsprogramme von

Projektbeteiligten und Dozierenden erkannt.

Technologische Dimension

Die Grosse der Universitit Ziirich, die Dezentralitdt der Standorte und die Heterogenitit der
zahlreichen Fakultiten erschweren den Aufbau zentraler Informations- und Kommunikati-
onstechnologien als einheitliche Basis universitdtsweiter Netzwerke.

Implementierung
Technologische Dimension Universitat Ziirich

Technologische Basis — Keine einheitliche Lernplattform, Entscheidung fiir mehrere strategi-
sche Plattformen: Portfolio-Strategic
— u.a. auch Entwicklung einer eigenen Plattform: das OpenSource
Learning Management System der Universitit Ziirich OLAT (Online
Learning And Training, http://www.olat.org/), nach den spezifischen
Bediirfnissen der Universitit Ziirich von Studierenden*®
— Fakultitsspezifische Losungen, z. B. in der Medizin: IBT-Server
Integration in bestehende — Abbildung von eLearning-Angeboten als Teil des Lehrangebots im
IT-Infrastruktur UniVerS (Universitits-Verwaltungssystem) und Zugriff iiber das «On-
line-Vorlesungsverzeichnis» (http://www.vorlesungen.unizh.ch/lehran-
gebot.html, ab Januar 2005 mit Registerkarte «E-Learningy)
— Geplanter weiterer Ausbau der universititsweiten Portalsite
«MyUniZHp, unter der die Service-Angebote der Universitit fiir die
Studierenden zusammengefasst und personalisierbar sind (E-Learning

Center, 2004, S. 33), geplant sind ebenfalls Schnittstellen von OLAT
zu UniVerS

46 Die Lernplattform OLAT geniesst an der Universitit Ziirich eine hohe Verbreitung und wird heute von
fast allen Fakultiten und Fachrichtungen benutzt. Zudem gewann die Lernplattform 2000 den renom-
mierten Hochschuldidaktikpreis «MedidaPrix». OLAT wird stindig weiterentwickelt, so dass die Bediirf-
nisse und Wiinsche der Dozierenden direkt in die Weiterentwicklung einfliessen kénnen. Weiterhin birgt
OLAT das Potenzial, die Unabhingigkeit von externen Lernplattform-Anbietern zu wahren. Daher wurde
die Lernplattform als strategisches Produkt in das Projektportfolio des E-Learning Centers aufgenommen.
Ende Mai 2004 wurde OLAT als Projekt beim ELC abgeschlossen und zur Pflege und Weiterentwicklung
an die Informatikdienste iibergeben.
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Unterstiitzungylez'stungm

— Technischer Support der Informatikdienste
— Einrichtung des neuen Dienstleistungsangebots der Informatikdienste

MELS (Multimedia- und eLearning Services) zur Sicherung der Sys-
temqualitit und technischen Stabilitit sowie Medienentwicklung

Sicherstellung
technologischer Qualitiit

— Hohe Benutzerfreundlichkeit, einfache Bedienbarkeit: Priorisierung

nach etablierten Standards sowie die Weiterentwicklung von OLAT
nach einem professionellen Entwicklungsplan47

— Stabilitdt durch technischen Support

Etablierung

— Reduktion der zentral unterstiitzten Lernplattformen: nur noch die als

strategisch definierten Plattformen, wie OLAT, WebCT und BSCW,

werden zentral zur Verfligung gestellt und betreut

— Verwendung technologischer Standards bei Eigenentwicklungen
— Dokumentation aller Projekte in einer Intranet-Datenbank

Tabelle 21: Technologische Implementierung an der Universitit Ziirich

Okonomische Dimension

Die Universitit verfolgt derzeit (noch) keine explizite Vermarktungsstrategie von eLear-
ning-Produkten. Nachdem einige eLearning-Projekte bereits erfolgreich fiir Weiterbildungs-
massnahmen eingesetzt werden, sollen diese Erfahrungen kiinftig in ein umfassendes Ver-
marktungskonzept einfliessen (E-Learning Center, 2004, S. 33). Die Finanzierungsstrategie
konzentriert sich bislang jedoch noch auf die strategische Innenausrichtung der Universitit.

Implementierung
Okonomische Dimension

Universitat Ziirich

Finanzierung von
Entwicklungsaufgaben

Innovationsfond als Treiber der Entwicklung, sukzessive Verlagerung von
Projekt- zur Strukturférderung (u. a. sollen bislang dezentral durchgefiihr-
te Aufgaben stirker arbeitsteilig und zentral durch Spezialisten realisiert
werden)

Finanzierung Infrastruktur

(insb. Supportstrukturen)

Budget innerhalb des Universititshaushalts, neben Stellen im E-Learning
Center auch die Koordinationsstellen in den Fakultiten

Vermarktung von
eLearning-Produkten

— Bislang keine Vermarktungsstrategie
— Bereits Kldrung von Verwertungsstrukturen: Rechtliche Beratung und

Klirung durch Unitectra; Hochschulangehoérige, die mit Universitits-
ressourcen eLearning-Produkte erstellen, treten die Urheberrechte an die
Universitit ab, sind jedoch auch an den Erlosen beteiligt,*® vergleichbar
mit dem «Modus Vivendi» bei Patenten®

47

Die Prozesse fir die Weiterentwicklung, inwieweit Bediirfnisse und Wiinsche der User umgesetzt werden

konnen, sind in Ablaufstrukturen im Rahmen eines professionellen Prozessmanagements klar definiert.

48

Mit allen Projektverantwortlichen werden vor der konkreten Mittelzuteilung diese Projektvereinbarungen

getroffen. Diese halten u.a. auch die Verpflichtung zum Projektreporting und zur Selbstevaluation fest.
Der Bereich des Nutzerkreises wird von den Dozierenden festgelegt und ist meist zugangsgeschiitzt, so
dass nur Immatrikulierte der Universitit Ziirich zugriffsberechtigt sind.

49

Gleichzeitig strebt die Universitit Ziirich eine «Open Content Strategie» an, die im Gegensatz zu einer

Vermarktungsstrategie eLearning-Angebote kostenlos zur freien Verfiigung ohne entsprechenden Pass-
wortschutz stellt. Somit soll einer breiten Offentlichkeit der Zugang zu Wissen ermdglicht und die Attrak-
tivitdt dieser Lernformen aufgezeigt werden (E-Learning Center, 2004, S. 43).
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Strategie-/Projektcontrolling  Zentral durchgefiihrtes Projekt-Controlling bei Projekten mit einem

(effektiver/effizienter Volumen ab 50000.— CHF, Beurteilung der Projektentwicklung an einem

Ressourceneinsatz) optimalen Einsatz von Personal und Ressourcen, professionelles Controlling-
Tool und Reporting fiir das Projektmanagement

Kooperation mir externen — Hochschuliibergreifende Kooperation in den Bereichen Kompetenzent-

Institutionen wicklung (z.B. E-Learning Zertifikat in Zusammenarbeit mit der ETH

sowie der Pidagogischen Hochschule Ziirich) und Tagungsorganisation
— Interne Kooperationen mit anderen Serviceanbietern, wie z. B. mit Uni-
com (Offentlichkeitsarbeit, Corporate Design, Homepage der Universi-
tit) oder Unitectra (Rechtliche Beratung, Vermarktung)
— Neue Schnittstellendefinition und Abstimmung von Prozessen mit den
wichtigsten internen Kooperationspartnern des E-Learning Centers: Der
Arbeitsstelle fiir Hochschuldidaktik und den Informatikdiensten

Tabelle 22: Okonomische Implementierung an der Universitit Ziirich

Der Umsetzungsplan 2003 enthilt u.a. die Einrichtung und dauerhafte Finanzierung von
Supportstellen, neben den Stellen im E-Learning Center auch die Koordinationsstellen in
den Fakultiten. Konnten zu Beginn grosse Fordersummen fiir eLearning-Projekte ausge-
geben werden, sind seit 2002 massive Budgetkiirzungen im Gange. Auf finanzielle Unter-
stitzung durch die Universitdt Ziirich konnen die Lehrstithle ab 2004 daher nicht mehr
zihlen. Die grossziigige Projektférderung bei einigen wenigen Projektleitungen wurde als
Regelzustand empfunden und bei potenziellen Neueinsteigern untergrub dies gelegentlich
die Motivation, sich fiir low- und zero-budget Produktionen zu engagieren, welche nach
dem initialen Aufbau zentraler Projektforderstrukturen durchaus realisierbar gewesen wiren.
Jedoch konnten professionelle Dienstleistungsangebote in der ersten Phase aufgebaut werden,
deren Finanzierung kiinftig sichergestellt ist.

Fiir die Mittelzusprache findet 2004 ein Ubergang von der finanziellen Vollfsrderung der
Projekte, die in mehr oder weniger geschlossenen Produktionsgruppen abliefen, hin zur struk-
turellen Forderung, die zentrale Produktionsgruppen nutzen, statt. Die Fakultiten wurden
aufgefordert, Konzepte fiir die Mittelverwendung einzureichen. Fiinf von sieben Fakultiten
sind beteiligt, wobei sich wiederum erstaunlicherweise die Philosophische Fakultit mit 15
Projekten besonders engagiert zeigt. Die Ausschreibung erstreckte sich dariiber hinaus auf
den Aufbau von Produktionsstrukturen (z.B. Produktionszelle, Einsatz von Studierenden
fiir die Produktion, die unter Anleitung Content einpflegen). Dadurch erhofft man sich, dass
anstelle der bisher meist dezentral organisierten Projekte zukiinftig eher arbeitsteilig und
zentral durchgefiihrte Entwicklungen treten kénnen (E-Learning Center, 2004, Editorial).

Die neue strategische Initiative IIL setzte die Definition von Beurteilungs- und Qualitdtskri-
terien voraus, die fiir die Bewilligung der Finanzmittel an die Fakultiten einzuhalten sind.
Angesichts der hohen Investitionssummen in den vergangenen Jahren, der Vielzahl der Betei-
ligten, der unterschiedlich langen Projektlaufzeiten und der Mannigfaltigkeit der Projektziele
legte die Universititsleitung Wert auf die zentrale Organisation und Durchfithrung des Con-
trollings. Hierftir wurde ein weitgehend formalisiertes, webgestiitztes Reporting (zur Arbeits-
erleichterung) fiir das Projektcontrolling eingefiihrt. In Zusammenarbeit mit einer externen
Unternehmensberatung wurde ein spezielles Projektberichtssystem fiir geférderte eLearning-
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Projekte entwickelt. Das Reporting erfolgt auf Basis einer halbjihrlichen Berichterstattung
der Projektverantwortlichen. Das System hat die Pilotphase abgeschlossen, ist heute im pro-
duktiven Einsatz und soll kiinftig auch den Projektleitern als Controllinginstrument zur
Verfiigung gestellt werden. Die Erkenntnisse sollen Auskunft iiber die eLearning-Projektent-
wicklungen und eine Grundlage fiir die weitere Planung liefern, um Projektentwicklungen
efhzienter und effektiver zu gestalten. Die Mitarbeitenden des E-Learning Centers beraten
die Projektverantwortlichen bei der Planung und Durchfithrung entsprechender Auswertun-
gen. Die Schulungen zur Evaluation von eLearning-Angeboten zihlen zu den Kursen, die am
meisten nachgefragt werden. Dariiber hinaus unterzieht sich das E-Learning Center selbst
seit Mirz 2004 einer ersten Evaluationsrunde, die von der dem Universititsrat unterstellten
Evaluationsstelle der Hochschule durchgefiihre wird.

Organisatorische Dimension

Die Universitat Ziirich richtete mit der ICT-Fachstelle, dem heutigen E-Learning Center,
eine Abteilung des Prorektors Lehre ein. Das Kompetenzzentrum als zentrale Anlaufstelle
fir eLearning-Belange geniesst dadurch eine exponierte Stellung an der Universitdt Ziirich
und ist auch im schweizweiten Raum eines der bedeutendsten Zentren. Vorteil der exponier-
ten Stellung eines expliziten eLearning-Kompetenzzentrums ist, dass an einer derart grossen
Hochschule wie der Universitit Ziirich mehr Aufmerksamkeit und eine stirkere Profilbil-
dung fiir das Thema eLearning geschaffen werden kann. Als Nachteil ist die Gefahr zu
nennen, dass u.U. Doppelspurigkeiten erfolgen, Konkurrenzsituationen zwischen Dienst-
leistungseinheiten entstehen und vorhandene Kompetenzen nicht gentigend beriicksichtigt
werden kénnten.

Neues zentrales Kompetenzzentrum
und dezentrale Supporteinheiten

Hochschule: Makro-Ebene
Zentrale Supporteinheiten

[ Neue Einheit:

E-Learning Center .
E-Learning Center

Fakultiten Fak.| Fak.Il Fak.ll Fak... Meso-Ebene

Koordi- | Koordi- | Koordi- | Koordi-
nator/in | nator/in | nator/in | nator/in

Institute/Lehrstiihle Mikro-Ebene

Abbildung 10: Organisationsmodell der Universitit Ziirich

Massnahmen zur Organisationsentwicklung nehmen an der Universitit Ziirich einen zen-
tralen Stellenwert ein, wie der Arbeitsbericht des E-Learning Centers (2004) dokumentiert:
«Die Nachhaltigkeit der E-Learning-Entwicklung hingt wesentlich davon ab, dass die Or-
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ganisation, die E-Learning einsetzt, hierfiir tragfihige Strukturen und effiziente Prozesse
bereitstellt.» (S. 15)

Implementierung

Organisatorische Dimension Universitat Ziirich
Organisatorische Verankerung  Eigenstindiges E-Learning Center als Abteilung des Prorektorats Lehre,
der Supportleistungen daneben Koordinatoren in den Fakultiten und Medienentwicklung bei
MELS (Informatikdienste)
Aufgabenschwerpunkte — Didaktische Beratung und Kompetenzentwicklung
— Veranstaltungen

— Information, Kommunikation, Offentlichkeitsarbeit
— Technische Beratung (Tools und Plattformen)

— Projektmanagement

— Rechtsberatung

— Evaluation

Prozessverantwortlichkeit — Festlegung von Rollen und Verantwortlichkeiten im Rahmen der
E-Learning Strategie
— Organisationsentwicklung (Gremienarbeit, Arbeitsgruppen)
— Prozessbeschreibung fiir das Projektcontrolling

Aufbau dezentraler — Neue Koordinationsstellen in den Fakultiten: Schnittstelle zwischen
Supportstrukturen den Fakultiten und den gesamtuniversitiren Supporteinrichtungen,
erste Ansprechpartner fiir eLearning-relevante Fragen, Koordination
und Integration bestehender oder in Entwicklung befindlicher eLear-
ning-Projekte
— Aufbau von Kompetenzen an den Lehrstiihlen, organisatorisches Lehr-
stuhlprinzip bleibt erhalten

Nutzung bestehender — Prozessbeschreibung fiir das Projektcontrolling, standardisierter Work-
Strukturen und Prozesse flow von der Projektidee iiber die Umsetzung bis zur Evaluation
— Standards zur Evaluation der Projekte sowie zur Projektdokumentation

Tabelle 23: Organisatorische Implementierung an der Universitit Ziirich

Die Personalstruktur des E-Learning Centers umfasst acht Mitarbeiter/innen: eine Leiterin,
finf wissenschaftliche Mitarbeitende mit den Kompetenzschwerpunkten Didaktik, Technik
und Qualititsmanagement sowie zwei Personen in der Administration (total 6.2 Stellen).
Auch eine rechtliche Beratung ist iiber die Supportstrukturen (in Kooperation mit Unitec-
tra) moglich und die Produktion von Medien bei MELS, so dass das gesamte Portfolio an
Dienstleistungen innerhalb der Universitit Ziirich angeboten werden kann.

Sozio-kulturelle Dimension

Die Universitit Ziirich weist aufgrund ihrer Grosse und Zahl der verschiedenen Fakultiten
eine sehr heterogene Kultur auf, so dass traditionell bedingt nicht von einer einheitlichen
Lehr- und Lernkultur ausgegangen werden kann.

Der Kulturwandel, der mit dem Einsatz von eLearning einhergeht, ist als evolutionire Ent-
wicklung zu betrachten. Ein Kulturwandel ist besonders gekennzeichnet durch die verinder-
ten Lebensbedingungen der Studierenden als Teilzeit-Erwerbstitige, die daher dem eLear-
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ning-unterstiitztem Selbststudium eine hohe Akzeptanz entgegenbringen, wie die bisherigen
Erfahrungen mit dem Einsatz von eLearning bestitigen (Seiler Schiedt, 2003).

Zentrale Fach- und Prozesspromotoren fiir die Strategieumsetzung reprisentieren vorherr-
schend Vertreter/innen der zentralen Einheiten, vornehmlich Frau Dr. Seiler Schiedt als Lei-
terin des E-Learning Centers. Aufgrund der vorgenommenen Budgetkiirzungen konnte die
Wahrnehmung vorherrschen, dass die Unterstiitzung der Hochschulleitung und somit die
strategische Bedeutung des Themas kiinftig zuriickginge (grundsitzliche Problematik einer
Ressourcenreduktion). Die Verlagerung eines Teils der Ressourcen in die Fakultiten (Initia-
tive Interaktives Lernen, Einrichtung von Koordinationsstellen) bei gleichzeitiger Kontrolle
der Rahmenbedingungen (eLearning Strategie, Projektférderkriterien) fithrt zu einer besse-
ren Einbindung derselben in den Entwicklungsprozess, ohne dass die gesamtuniversitiren
Entwicklungsziele aus dem Blickfeld geraten.

Implementierung

Sozio-kulturelle Dimension Universitat Ziirich
Unterstiitzung durch — Unterstiitzung durch Hochschulleitung (Prorektor Lehre prisidiert das
Promotoren «E-Learning Council»)

— Fach-/Prozesspromotoren primir Vertreter der zentralen Einheiten
— Keine unmittelbare Reprisentanz in den Hochschulgremien («Gast»-

Status)
Netzwerkbildung von — Koordinatoren aus den Fakultiten als wichtige Schnittstelle zum
Change Agents E-Learning Center
— Communities und Foren fiir Projektentwickler (z. B. «E-Learning
Forum»)
Aktive Informations- und — Veranstaltungen, Tagungen, Kongresse
Kommunikationspolitik — E-Learning Center als «Clearinghouse», umfangreicher Web-Auftritt

— Projektdatenbank mit «good practices»
— «E-Learning Dossier» als Rubrik im Online-Magazin der Universitit,
sonstige Publikationen, Beteiligung an externen Preisverleihungen

Kompetenzentwicklung Formale Weiterbildung;:
— Qualifizierungsprogramm mit Zertifikat
— Anwenderkurse der Informatikdienste
Informelle Angebote:
— Informeller Austausch, Forderung von Communities
— Lunch Meetings, Kollegen stellen Projekte vor
— Beratung

Anreizgestaltung — Vergabe von Projektbudgets

— Angleichung der Lehrdeputate

— E-Learning Zertifikat

— Verstirkte Ansprache intrinsischer Anreize, z. B. Experimentierlust, in-
novative Lehre als Reputationsfaktor, einfacher Zugang durch niedrig-
schwellige Lernumgebungen

— Anreize fiir die Vermarktung von eLearning-Angeboten: Entwicklung
von Fundraising Strategien

Akzepranzforderung (bei der — Rollenspezifische Beratungs- und Schulungsangebote fiir Projektbetei-
Einfiihrung von eLearning) ligte und Lehrende
— Koordinatoren in den Fachbereichen als Akzeptanztriger, Positiv-Bei-
spiele aus den Fakultiten

Tabelle 24: Sozio-kulturelle Implementierung an der Universitit Ziirich
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3 Fallstudien zu eLearning-Implementierungsstrategien

3.54 Zusammenfassung

Die Universitit Ziirich verfolgt — wie die Universitit Basel — eine Optimierungsstrategie, um
die Qualitdt der Hochschullehre zu sichern und zu verbessern. Fiir die Umsetzung der Strate-
gie wihlt sie jedoch einen anderen Weg, wenn auch die Organisationsentwicklung ebenfalls
ein zentraler Treiber fiir die Innovation eLearning darstellt. Eine neue, zentrale Einheit, die
eine hohe Prisenz und exponierte Stellung an der Universitit Ziirich sowie in der schweizwei-
ten Community besitzt, wurde eingerichtet.

Die anfingliche Zentralisierungsstrategie erweitert sich zunehmend durch Elemente einer
Dezentralisierung, indem Koordinationsstrukturen in den Fachbereichen — aufgrund der
positiven Erfahrungen in der Medizinischen Fakultit — eingerichtet werden. Dadurch er-
hofft man sich kiinftig auch, eine professionellere Umsetzung von Projekten in arbeitsteiligen
Teams von Spezialisten.

Die Implementation findet in evolutioniren Schritten statt und ist iiberwiegend geprigt
durch Bottom-up-entstehende eLearning-Projekte, die kiinftig noch stirker die Verinde-
rungsprozesse prigen werden. Top-down-Impulse stecken den Rahmen fiir die Entwicklung.
In der Vergangenheit sind zahlreiche «Leuchtturmprojekte» mit hohen Budgets geférdert
worden. Diese Forderpolitik hat in Zeiten von Budgetkiirzungen ihre Tiicken. Kiinftig sol-
len stirker «niedrigschwellige Lernumgebungen», die aus eigener Kraft und eigenen Mitteln
entstehen kénnen, unterstiitzt werden. Hierbei sind jedoch motivationale Barrieren zu tiber-
winden, sich ausgehend von einer Spitzenposition kiinftig auch mit einem Mittelmass zufrie-
den zu geben. Als Vorteile dieser Forderpolitik konnen genannt werden, dass dadurch ein
umfassender Erfahrungsschatz in der Umsetzung von eLearning vorliegt, von dem kiinftige
Entwicklungen profitieren kénnten, und professionelle Supporteinrichtungen als dauerhafte
Strukturen aufgebaut und etabliert werden konnten.
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4  Zusammenfassung der Ergebnisse der
empirischen Untersuchung

4.1  Vergleich der Fallstudienergebnisse

4.1.1  Strategie-/Zielentwicklung

Die Analyse der Fallstudien bestitigt die Unterschiedlichkeit von eLearning-Implementati-
onsstrategien an Hochschulen nach ihrer strategischen Innovationsrichtung (Innen- vs. Au-
ssen- bzw. Marktorientierung). Die Einteilung nach unterschiedlichen Flexibilititsgraden
(rdumlich, zeitlich gegeniiber personaler Flexibilisierung, Collis & van der Wende, 2002)
eignet sich allerdings nur bedingt fiir eine weitere Unterscheidung. Als weiteres Unterschei-
dungskriterium ist vielmehr der Innovationsfokus der Strategie relevant. Dabei ist wesent-
lich, ob eine Optimierung als Reaktion auf Umfeldverinderungen oder eher ein strategischer
Wandel und das proaktive Ergreifen neuer Chancen angestrebt werden soll. Das modifizierte
Modell zur Typologisierung von eLearning-Strategien an Hochschulen liefert somit ebenfalls
vier Ausprigungsformen:

— Professionalisierungsstrategie: Die Potenziale von eLearning werden bei dieser Strategie in
der Qualitdtsverbesserung und Modernisierung der Lehre gesehen (Innenorientierung).
Die Professionalisierung der Organisationsstrukturen und -abldufe steht dabei im Vorder-
grund.

— Flexibilisierungsstrategie: Die Optimierungsstrategie strebt hierbei eine hohere Flexibilitdt
der Studienangebote an, die den Bediirfnissen potenzieller Zielgruppen nach zeitlicher,
raumlicher und personaler Flexibilitit entgegenkommen sollen (Aussenorientierung auf
dem Marky).

— Reformstrategie: Radikale Verinderungen werden mit dieser Strategie angestrebt, um sich
mit Innovationen, wie z. B. Entwicklung innovativer Bildungsangebote, Paradigmenwech-

Reformstrategie Vermarktungsstrategie
Wandel: - Bildungsangebote — Marktpotenziale erkunden
% Entwicklung weiterentwickeln — Geschiftsmodelle entwickeln
-g von Neuem — Lehr-/Lern-Kulturen
"g proaktiv gestalten
2
=
g Professionalisierungsstrategie Flexibilisierungsstrategie
2 Optimierung: — Lehrqualitit verbessern — Lehre flexibilisieren
£ Verbesserung — Bildungsmanagement verbessern — Bildungsangebote
des Bestehenden individualisieren
Innen: Aussen:
Bestehende Zielgruppen Neue Zielgruppen

Innovationsrichtung

Abbildung |1: Strategietypologie zur Implementierung von eLearning
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4 Zusammenfassung der Ergebnisse der empirischen Untersuchung

sel in der Lehre, einen Wettbewerbsvorteil zu verschaffen. Forschungsorientierte Univer-
sititen verfolgen beispielsweise diese Strategie, indem sie hochschulweite Initiativen des
Medieneinsatzes eng verkniipfen mit prestigetrichtigen Forschungsaktivititen. So hat bei-
spielsweise das MIT in Boston internationale Aufmerksamkeit durch die hochschulweite
Initiative MIT OpenCourseWare (http://ocw.mit.edu) gewonnen, die neben der freien
Zurverfiigungstellung von Kursmaterialien auch die Entwicklung einer Technologieplatt-
form im Rahmen eines Konsortiums zum Ziel hat.

—  Vermarktungsstrategie: Diese Strategie ergriindet die Marktpotenziale von eLearning, um
neue Chancen auf dem Bildungsmarkt, insbesondere im Bereich der Weiterbildung, zu
ergreifen (Aussenorientierung). Mit der Vermarktung von eLearning-Kursen sollen neue
Bildungsangebote entwickelt werden, welche zusitzliche Zielgruppen auf dem Bildungs-
markt anziehen. Die Positionierung auf dem (Weiter-) Bildungsmarkt sowie die Erschlies-
sung weiterer Einnahmequellen fiir die Hochschulen bestimmen dabei massgeblich die
strategische Zielsetzung. Allerdings sind in der Praxis (noch) kaum erfolgreiche Beispiele
fir die Umsetzung dieser Strategie zu finden, jedoch liefern mittlerweile zahlreiche Miss-
erfolge einen beachtlichen Erfahrungsschatz.>°

Wie die Untersuchung der Fallstudien aufzeigt, wihlen Universititen hiufig mehrere Stra-
tegien aus. So verfolgen beispielsweise die Universititen Basel und Ziirich gleichzeitig eine
Professionalisierungs- und Flexibilisierungsstrategie, die beide die Optimierung und Weiter-
entwicklung des Status Quo anstreben. Die Universitit St. Gallen orientiert sich an einer Re-
formstrategie, welche pidagogische Innovationen favorisiert, und diese mit Elementen einer
Professionalisierungsstrategie verkniipft. Die Universitit Stuttgart verfolgt langfristig mit der
letzten Ausbaustufe eine Vermarktungsstrategie und mittelfristig eine Professionalisierungs-
und Flexibilisierungsstrategie.

Die strategische Anbindung von eLearning ist in allen Fallstudien sehr ausgeprigt, so dass die
strategische Bedeutung von eLearning fiir die jeweilige Hochschule iiberzeugend dargestellt
ist. Wihrend bei den Universititen Basel und St. Gallen eLearning als Teil einer Gesamt-
strategie betrachtet wird, haben die Universititen Stuttgart und Ziirich explizite eLearning-
Strategien formuliert.

Als Initiator der eLearning-Einfiithrung ist fast bei allen Fallstudien die Universitdtsleitung zu
nennen — auch bei der Universitit Ziirich wurde die Initiative im Dialog mit dem Prorekto-
rat gestartet, was die strategische Bedeutsamkeit der pidagogischen Innovation unterstreicht.
Dies ldsst bereits vermuten, dass die Unterstiitzung durch die entsprechenden Machtpromo-
toren vorhanden ist.

Die Kernelemente der Strategie charakterisieren die zuvor eingefithrten Typologien von eLear-
ning-Strategien. Alle Universititen betonen Elemente der Qualititsverbesserung der Lehre,

50 Zahlreiche Universititen (z. B. Harvard interactive, Babson interactive, Stanford online) haben Ende der
90iger Jahre Spin-offs gegriindet, um fiir die kostspielige Lancierung von Online-Programmen geeignete
Rahmenbedingungen zu schaffen. Die meisten kimpfen damit, die Gewinnzone zu erreichen. Prominente
gescheiterte Beispiele sind Fathom der Columbia University oder NYU online der New York University,
die beide als for-profit Spin-offs gegriindet und nach einer relativ kurzen Laufzeit jeweils wieder eingestellt
wurden.
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4.1 Vergleich der Fallstudienergebnisse

wobei die Universititen Basel und Ziirich die Bologna-Reform hinsichtlich der Flexibili-
sierung von Studienangeboten betonen. Die Universitit St. Gallen verfolgt mit einer neuen
hochschulweiten Studienarchitektur die Reformstrategie. Elemente einer Vermarktungsstra-
tegie zeigt die Universitdt Stuttgart auf, um Refinanzierungsmoglichkeiten zu schaffen und
die eigene Wettbewerbssituation zu stirken.

An allen Universititen sind klare Zustindigkeiten fiir die Implementierung geschaffen worden,
entweder iiber die Schaffung eines neuen Organisationskonzepts (Zentrum an der Univer-
sitdt Ziirich, Netzwerkorganisation an der Universitit Basel) oder iiber die Griindung einer
Arbeitseinheit unter Leitung eines Machtpromotoren (Prorektor Lehre an der Universitdt
Stuttgart, Fakultdtsmitglied an der Universitdt St. Gallen). Als zentrale Verinderung ist dabei
hervorzuheben, dass alle Universititen im Laufe der Entwicklungen nach Wegen gesucht
haben, um die Fakultiten und Fachbereiche stirker in die Umsetzung einzubinden (z.B.
tiber die Kommission der Lehre an der Universitidt Basel oder iiber Koordinatoren in den
Fakultiten an der Universitit Ziirich).

Hinsichtlich der Ansatzpunkte fiir die Implementierungsstrategie zeigen alle Fallstudien sowohl
Top-down-Elemente, wie z.B. Forderprogramme, als auch Bottom-up-Elemente, wie z. B.
Dienstleistungsangebote zur Unterstiitzung von eLearning-Entwicklungen, auf. Dariiber hi-
naus wird die Bedeutung der Evaluation auf unterschiedlichen Ebenen (Produkte, Program-
me, Dienstleistungen) und der Integration in ein tibergreifendes Qualititsmanagementsys-
tem der Hochschule ersichtlich.

Abschliessend lassen sich aus den Ergebnissen der Fallstudien weiterfithrende Thesen ableiten.
So zeigen die Fallstudien, dass die Implementierungsdimensionen in einer Abhingigkeit zur
gewihlten Strategie stehen, wie im Folgenden bei der Analyse der einzelnen Implementie-
rungsdimensionen nochmals aufgegriffen werden soll.

These: Eine eLearning-Strategie ruft besondere Herausforderungen in bestimmten Implementie-
rungsdimensionen hervor:

— Die Optimierungsstrategien (Professionalisierungs-, Flexbilisierungsstrategie) bedingen
besondere Massnahmen in der Organisationsentwicklung einer Hochschule, was durch
neue Organisationskonzepte und kontinuierliche, organisatorische Weiterentwicklung
zum Ausdruck kommt (Fallbeispiele Universitit Basel und Ziirich).

— Die Reformstrategie erfordert neue Studienkonzepte, welche die grossten Verinderungen
im Bereich der Didaktik und Kultur herbeiftihren (Fallbeispiel Universitit St. Gallen).

— Fir die Umsetzung der Vermarktungsstrategie liegt der Schwerpunkt auf der Entwick-
lung eines neuen Geschifts- bzw. Finanzmodells (Fallbeispiel Universitit Stuttgart).

These: Strategischer Wandel erfordert Promotoren

Interessant ist dariiber hinaus hervorzuheben, dass ein strategischer Wandel jeweils durch re-
nommierte Promotoren auf hochster Ebene entwickelt und im Rahmen temporirer Projekt-
organisationen umgesetzt werden, wohingegen die Optimierungsstrategien auf Massnahmen
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4 Zusammenfassung der Ergebnisse der empirischen Untersuchung

zur Organisationsentwicklung, insbesondere auf die Professionalisierung von Supportstruk-
turen, setzen. Aus dieser Erkenntnis liesse sich die zu tiberpriifende These ableiten, dass ein
strategischer Wandel, der mit der Einfithrung von eLearning verkniipft wird, Macht- und
Prozesspromotoren fiir die Implementierung bedingt.

These: Gestaltungsbedingungen an den Hochschulen spielen eine entscheidende Rolle

Alle Universititen weisen einen gewissen Grad an Autonomie und Selbstverwaltung auf. An
den Universititen Basel und Ziirich wurde in Folge einer neu gewonnenen Autonomie eine
Strategieentwicklung angestossen, bei der die Weiterentwicklung der Lehre jeweils einen in-
tegralen Bestandteil einnimmt. Die Universititen St. Gallen und Stuttgart weisen dariiber
hinaus ein hohes Mass an Unternehmertum auf, worin vermutlich der Ansatz eines strate-
gischen Wandels, mit dem sich hohere Chancen und Risiken verkniipfen lassen, begriindet

liegt.
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4.1 Vergleich der Fallstudienergebnisse

4.1.2 Didaktische Dimension

Ein didaktisches Leitbild, das den Einsatz von eLearning in einen Zielzusammenhang auf
Hochschulebene stellt, liegt nur an der Universitit St. Gallen im Rahmen der neuen Studi-
enreform vor (Reformstrategie). Dies ldsst vermuten, dass es auch auf die besonderen Bedin-
gungen an der Universitit St. Gallen, wie z.B. tiberschaubare Grosse, relative Homogenitit
weniger Fakultiten, zuriickzufithren ist. An den anderen Hochschulen werden somit die
didaktischen Zielsetzungen mit den vorliegenden Strategien auf der Basis von Entwicklungs-
plinen verkniipft.

Hinsichtlich der Aussagen iiber den Stellenwert von eLearning in der Lehre gleichen sich alle
Universitdten, indem sie eLearning keinen Selbstzweck, sondern einen instrumentellen Cha-
rakter zuschreiben. Die Ansitze unterscheiden sich dann darin, welche Ziele mit dem Instru-
ment eLearning verkniipft werden sollen.

Die curriculare Integration wird an allen Hochschulen angestrebt, um die Nachhaltigkeit von
eLearning zu férdern. Da alle Universititen die Studienorganisation auf ein Kreditpunkte-
system umgestellt haben, wird es folglich vereinfacht, eLearning-gestiitzte Selbstlernphasen
verpflichtend in Studienginge einzubinden.

Die Innovationsreichweite didaktischer Konzepte erstreckt sich fast bei allen Universititen auf
vereinzelte Projektentwicklungen, die Bottom-up entstehen. Dies ist vermutlich darauf zu-
riickzufiithren, dass eLearning eine zu geringe Innovationskraft fiir die Entwicklung neuer
Studienkonzepte auslosen kann. Stirkerer Innovationstreiber scheint in diesem Bereich eher
die Umsetzung der Bologna-Reform zu sein. Die Zusammenfithrung dieser beiden Innova-
tionsprozesse, wie es das Fallbeispiel der Universitit St. Gallen zeigt, unterstiitzt dabei die
didaktische Implementierung von eLearning auf hochschulweiter Ebene. Die Universititen
Basel und Ziirich unterstiitzen aktiv diese Entwicklungsrichtung, wobei die Fachbereiche auf
der Meso-Ebene als zentrale Innovationspromotoren in einer nichsten Ausbaustufe fungie-
ren sollen.

Fiir die Sicherstellung didaktischer Qualitit ist die Begriindung des didaktischen Mehrwerts
bei allen Universititen von zentraler Bedeutung. Von der Beratung bis zu verschiedenen
Ansitzen der Evaluation wird versucht, die didaktische Qualitdt von eLearning bzw. einer
gesamten didaktischen Konzeption einer Lehrveranstaltung sicherzustellen.

In begrenztem Umfang wird die Etablierung didaktischer Standards verfolgt. Fast alle Hoch-
schulen haben Ansitze zur Dokumentation der Projekte (z. B. «Beibackzettel», Projektdaten-
banken) eingefiihrt, um somit einen Wissenstransfer zu unterstiitzen. Allerdings stehen Stan-
dardisierungsbestrebungen in einem Spannungsfeld zu kreativen Freiriumen der Lehrenden.
«Didaktische Templates» beispielsweise konnen den Dozierenden zwar wertvolle Hilfestellung
bei der Umsetzung von eLearning-Kursen geben und vor allem zur Komplexititsreduktion
beitragen, allerdings schrinken sie auch deren didaktischen Freiheiten in der Lehre ein, was
wiederum eine Akzeptanzbarriere aufbauen kann. Das Herausbilden «dominanter Desgins»*!

1 Abernathy und Utterback (1978, S. 42) definieren «dominante Designs» als standardisierte Formate einer
erfolgreichen Innovation, welche sich im Wettbewerb méglicher Alternativen durchgesetzt haben und die

Innovationskraft besitzen, neue Anwender anzuzichen.
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bezieht sich bislang auf Erginzungen bestehender Kurskonzepte (z.B. PowerPoint-unter-
stlitzte Vorlesungen) sowie auf den Einsatz von Kursmanagementsystemen (z. B. WebCT),
welche hauptsichlich computerunterstiitzte Tests und Diskussionen fiir die Gestaltung von
Lernprozessen anbieten. Die Entwicklung neuer Kurskonzepte und Programmkonfiguratio-
nen, welche die Potenziale von eLearning integrieren, befindet sich hingegen immer noch in
einer anfinglichen Innovationsstufe auf der Suche nach einer breiteren Akzeptanz (Zemsky
& Massy, 2004).

Aus der Analyse der Fallstudien lassen sich fiir die didaktische Dimension abschliessend in
weiteren Untersuchungen iiberpriifbare Thesen ableiten.

These: eLearning erfordert die Zusammenfiihrung mit dem Innovationsprozess der Bologna-
Reform, um das pidagogische Innovationspotenzial von eLearning ausschopfen zu konnen.

Von eLearning geht offensichtlich eine relativ geringe Innovationskraft fiir neue pidagogische
Konzepte aus. Die Ausbreitung «niedrigschwelliger Lernumgebungen» lisst sich anscheinend
nicht ohne weiteres auf die Entwicklung neuer pidagogischer Konzepte transferieren, welche
zu grosseren Verinderungen von Lernprozessen und Rollenverhalten fithren wiirden. Die
grossere Innovationskraft geht von der Bologna-Reform aus, da Studienginge neu gestaltet
werden miissen. In diesem Prozess kann eLearning als pidagogische Innovation neue Metho-
den zur didaktischen Gestaltung, besonders im Hinblick auf das Selbststudium, liefern.

These: Eine outputorientierte Studienorganisation fordert die didaktische Integration von
eLearning als pidagogische Innovation.

Eine der grossten Verinderungen der Bologna-Reform stellt die Umstellung auf ein output-
orientiertes Studiensystem mit Kreditpunkten und der Arbeitszeitberechnung der Studie-
renden dar. Diese Studienorganisation vereinfacht es, neue Studienformen, insbesondere
Selbstlernphasen, zu konzipieren und als festen Bestandteil in ein Curriculum zu integrieren.
Hiufig erst nachrangig geklirt, wird jedoch die Berechnung der Lehrdeputate, wie beispiels-
weise die tutorielle Betreuung von eLearning-Phasen. Die Arbeitszeitberechnung der Lehren-
den muss somit ebenfalls an die neuen Bedingungen angepasst werden.

These: Die Reformstrategie erfordert besondere Herausforderungen an die didaktische Implemen-
tz'emngxdz'mension von eLmrm’ng.

Die Reformstrategie erfordert neue Studienkonzepte im Rahmen einer hochschulweiten Stu-
dienarchitektur, welche zu drastischen Verinderungen im Bereich der didaktischen Imple-
mentierung von eLearning herbeifiihren.

These: Die Grasse und Heterogenitit einer Hochschule sind zentrale Einflussfaktoren der
didaktischen Implementierungsdimension und somit fiir die Umsetzung der Reformstrategie.

Je grosser und heterogener eine Hochschule ist, umso schwieriger scheint es zu sein, ein ein-
heitliches didaktisches Leitbild fiir den Einsatz von eLearning bzw. fiir eLearning-gestiitztes
Selbststudium zu entwickeln sowie eine hohe Innovationsreichweite der didaktischen Kon-
zepte zu erzielen.
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4.1 Vergleich der Fallstudienergebnisse

4.1.3 Technologische Dimension

Die untersuchten Fallstudien weisen hinsichtlich der technologischen Basis unterschiedliche
Ansitze auf, wobei sich bei allen gewisse Tendenzen zu einer Vereinheitlichung feststellen
lassen. Wihrend die Universititen St. Gallen und Stuttgart eine zentrale Lernplattform ein-
gerichtet haben, verfolgen die Universititen Basel und Ziirich eine Portfolio-Strategie. Eine
Besonderheit nimmt dabei die Universitdt Ziirich ein, da sie die Entwicklung einer eigenen
OpenSource Plattform initiiert hat, welche mittlerweile grosse Verbreitung und Akzeptanz
in der Hochschule findet.

Waren zu Beginn eLearning-Technologien eher isolierte Inselldsungen, sind nun bei allen
Universitdten Integrationsbestrebungen in bestehende Infrastrukturen geplant, um einerseits ad-
ministrative Nutzeneffekte und andererseits eine hohere Benutzerfreundlichkeit durch eine
Portalstrategie zu erzielen.

Die technologischen Unterstiitzungsleistungen sind an allen Universititen sehr dhnlich und
unterscheiden sich nur hinsichtlich der Reichhaltigkeit. Technischen Support und Begleit-
massnahmen bieten alle Universitidten an. Einen hohen Professionalisierungsgrad erreichen
die Universititen Basel und Ziirich durch die Einrichtung spezifischer Supportzentren (z.B.

New Media Center, MELS als Informatikdienste).

Die Sicherstellung technologischer Qualitir wird bei allen Hochschulen durch die Informa-
tikzentren gewihrleistet, wobei die Lauffihigkeit und Stabilitdt der Plattformen als zentrale
Qualitdtskriterien dienen.

An die Etablierung technologischer Standards sind die Ziele gekniipft, einerseits die Wartungs-
freundlichkeit der Technologien zu erh6hen und andererseits die Wiederverwendbarkeit von
(hiufig aufwindig entwickelten) eLearning-Elementen zu férdern. Wie bereits bei der Di-
daktik verfolgen die Universititen auch hier nur sehr eingeschrinkt Standardisierungsbestre-
bungen. So beschrinken sich die Hochschulen entweder auf eine zentrale Lernplattform oder
zumindest auf ein Portfolio strategisch relevanter Plattformen. Wihrend der Einsatz tech-
nologischer Standards die Instandhaltung vereinfacht und das Risiko von Fehlinvestitionen
in Entwicklungsprojekte vermindert, schaffen OpenSource-Strategien, wie das Fallbeispiel
der Universitdt Ziirich zeigt, eine hohere Flexibilitdt, auf individuelle Benutzerwiinsche der
Hochschule eingehen und eine grossere Unabhingigkeit von Software-Herstellern bewahren
zu konnen (diese Strategie setzt allerdings eine hohe technologische Expertise an der Hoch-
schule voraus). Internationale Standards i.S. von Metadaten zur Beschreibung von Inhalten
finden bislang bei keiner Hochschule Verwendung. Nur die Universitit Stuttgart scheint in
der letzten Ausbaustufe der Vermarktung von Inhalten diesem Aspekt eine steigende Bedeu-
tung beizumessen.

These: Die Umsetzung einer eLearning-Strategie erfordert eine technologische Grundausstattung,
wobei die jeweiligen Strategien keine unterschiedlichen Herausforderungen an die technologische
Implementierungsdimension bedingen.

Keine der untersuchten Universititen profilierte sich tiber die Entwicklung einer techno-
logischen Plattform und setzte die gesamten Energien auf deren technologische Weiterent-
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wicklung. Die Verwendung von Metadaten, die bisher tiberwiegend technologisch geprigt
sind, findet bislang keine Beriicksichtigung. Die besonderen Herausforderungen an diese
Implementierungsdimension sind bei allen Hochschulen — unabhingig von der gewihlten
Strategie — gleichartig einzustufen. Besonders zu tiberpriifen ist, ob eine Vermarktungsstra-
tegie u. U. besondere Herausforderungen an die Technologie, insbesondere hinsichtlich der
Verwendung von Metadaten, bedingt. Dies ist aufgrund der heutigen Erfahrungen noch
nicht abzusehen.
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4.14 Okonomische Dimension

An allen analysierten Hochschulen stehen Ressourcen fiir die Finanzierung von Entwicklungs-
aufgaben zur Verfugung. Waren die Forderstrategien vor einigen Jahren noch sehr unterschied-
lich (z. B. Universitdt Ziirich mit beachtlichen Fordersummen fiir Projekte), gleichen sie sich
heute mehr und mehr an. Strategiebezogene Forderprogramme, welche nur ein geringes Pro-
jektbudget zur Verfiigung stellen und die Eigenbeteiligung der Institute einfordern, stehen
heute im Vordergrund. Fiir die Diffusion von eLearning verinderte die Universitit Ziirich
die Forderpolitik von einer Projekt- zu einer Strukturférderung. Die Universitit St. Gallen
fordert gezielt Entwicklungen in den unterschiedlichen Fakultiten und Fachbereichen.

Die Finanzierung der Infrastruktur, insbesondere der Supportstrukturen, ist bei allen Hoch-
schulen in das regulidre Budget innerhalb des Universititshaushalts iibernommen worden. An
der Universitdt Ziirich sind neben den Stellen am E-Learning Center dariiber hinaus auch
die Koordinationsstellen in den Fakultiten dazu zu zihlen.

Die meisten Hochschulen verfolgen keine explizite Vermarktungsstrategie. Nur die Univer-
sitdt Stuttgart strebt in der letzten Ausbaustufe die Vermarkiung von eLearning-Produkten
an. An allen anderen Hochschulen existieren vereinzelte Projekte, die bereits auf dem Markt
angeboten werden. An der Universitit Basel, und kiinftig konnte sich das auch fiir die Uni-
versitdt Ziirich als Option herauskristallisieren, werden die Dienstleistungen des Kompetenz-
zentrums als Marktangebot offeriert.

Da die untersuchten Hochschulen nur relativ geringe Budgets fiir direkte Projektférderun-
gen zur Verfiigung stellen, findet hiufig kein eigenstindiges Conzrolling statt. Stand beispiels-
weise an der Universitdt Ziirich anfangs ein tiberpriifendes Projektcontrolling aufgrund ho-
her Férdersummen im Vordergrund, gewinnen mit einer verinderten Forderpolitik ebenfalls
Massnahmen einer Projektbegleitung stirker an Bedeutung.

Kooperationen mit internen Dienstleistungspartnern sowie mit externen Institutionen sind
bei allen Universititen anzutreffen. Bereiche, in denen sich Kooperationen anscheinend am
meisten bewihren, sind insbesondere die Hochschuldidaktik (z. B. gemeinsame Zertifikate
zur Kompetenzentwicklung) sowie im Rahmen der Medienentwicklung.

These: Die eLearning-Vermarktungsstrategie erfordert die Entwicklung eines neuen
Geschdfismodells im Rabhmen der okonomischen Implementierung.

Wie die Fallstudie der Universitdt Stuttgart aufzeigt, sind besondere Herausforderungen an
die okonomische Implementierungsdimension gestellt, eLearning-Produkte zu vermarkten.
Fragestellungen, wie z.B. welches Vertriebsmodell soll gewihlt werden, wie sind einfache
Verwertungsprozesse fiir die Lehrenden zu implementieren, wer ist der richtige Partner als
Service Provider, etc., bestimmen die Entwicklung eines tragfihigen Geschiftsmodells.
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4 Zusammenfassung der Ergebnisse der empirischen Untersuchung

4.1.5 Organisatorische Dimension

Die Fallstudien belegen, dass an allen Hochschulen dauerhaft notwendige Supportstruk-
turen eingerichtet worden sind. Die organisatorische Verankerung der Supportleistungen ist
entweder als ein eigenstindiges neues Zentrum (Universitit Ziirich) oder neue Netzwerkor-
ganisation (Universitit Basel) oder {iber den Ausbau vorhandener Strukturen (Universititen
St. Gallen und Stuttgart) gelost worden. An der Universitdt Stuttgart ist kiinftig ebenfalls
eine Netzwerkorganisation geplant, um die Zusammenarbeit der Dienstleistungen zu stir-
ken.

Die Aufgabenschwerpunkte der Supporteinheiten decken die Beratung und Kompetenzent-
wicklung bei allen Universititen ab. Die Universititen Basel und Ziirich heben sich durch ein
sehr umfassendes Aufgabenportfolio hervor, wodurch ein hoher Professionalisierungsgrad
von der Beratung iiber die Medienentwicklung bis hin zur Evaluation erzielt werden kann.

Prozessverantwortlichkeiten sind an allen Hochschulen gleichermassen definiert worden, ins-
besondere um Innovationsprozesse transparent zu gestalten (wie z. B. Antragskriterien, For-
derung von Projekten) sowie um den Regelbetrieb effizient abwickeln zu kénnen.

An allen Hochschulen sind neben zentralen auch dezentrale Strukturen aufgebaut worden.
Insbesondere die geringe Projektférderung, welche einen Eigenbeitrag der Institute auf Ar-
beitsebene erforderlich macht, sowie die umfangreichen Dienstleistungsangebote fiihren zu
einem sukzessiven Kompetenzaufbau an den Lehrstithlen auf der Arbeitsebene. Dariiber
hinaus werden verstirkt Supportstrukturen auf der Meso-Ebene, wie beispielsweise die Ko-
ordinationsstellen an der Universitit Zirich, sowie die Verbindung mit anderen Gremien
(Lehrkommissionen) als Entwicklungspfad eingesetzt.

An allen Hochschulen sind Bestrebungen im Gange, vorhandene Strukturen und Prozesse
zu nutzen, um eLearning in alle Hochschulbereiche zu integrieren. eLearning wird somit
kiinftig nicht als isolierter «Fremdkérper» betrachtet, sondern als integraler Bestandteil der
Hochschullehre.

These: Die nachhaltige Implementierung von Innovationen in der Hochschullehre erfordert die
ausgewogene Balance zwischen Zentralisierung und Dezentralisierung.

Ein hoher Zentralisierungsgrad birgt die Gefahr, den Entscheidungsspielraum zu sehr einzu-
schrinken und besonders in der Phase der Entscheidungsbildung Innovationsbarrieren auf-
zubauen. Die Vielfalt an moglichen Problemldsungsansitzen ist hiufig eingeschrinkt und
verschiedene Fachkulturen werden u. U. nicht geniigend respektiert. In der Praxis tiberwiegt
jedoch ein hoher Dezentralisierungs- und Spezialisierungsgrad. Die zentralen Einrichtungen
haben an Hochschulen hiufig Akzeptanzschwierigkeiten, da deren Unterstiitzung teilweise
die gewohnte Autonomie in Forschung und Lehre untergribt. Alle notwendigen Prozesse
werden meist von einem oder wenigen Personen am Lehrstuhl erledigt, auch wenn dadurch
sehr grosse Ineffizienzen entstehen, was wiederum die Ausbreitung von eLearning erheblich
erschweren kann. Wie die Professionalisierungsstrategien der Universitit Basel und Ziirich
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4.1 Vergleich der Fallstudienergebnisse

belegen, wird daher versucht, eine systematischere Entwicklung in einem Team von Spezia-
listen, die teilweise in den Fachbereichen angesiedelt sind, zu fordern.

These: Die eLearning-Optimierungsstrategien (Professionalisierungs-, Flexibilisierungsstrategie)
stellen besondere Herausforderungen an die Organisationsentwicklung einer Hochschule.

Die Optimierungsstrategien bedingen besondere Massnahmen in der Organisationsentwick-
lung einer Hochschule, was durch neue Organisationskonzepte fiir Supportstrukturen und
kontinuierliche, organisatorische Weiterentwicklung zum Ausdruck kommt.

These: Die Grisse und Heterogenitit einer Hochschule sind zentrale Einflussfaktoren
der organisatorischen Implementierungsdimension und somit fiir die Umsetzung der
Optz’mz’emngxxtmtegz’m.

Je grosser und heterogener eine Hochschule ist, umso eher scheinen Skaleneffekte fiir die Ein-
richtung von Supportstrukturen erreicht zu werden, welche die professionelle Ausgestaltung
von spezialisierten Supporteinheiten (z. B. fiir die Medienentwicklung) begriinden.
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4 Zusammenfassung der Ergebnisse der empirischen Untersuchung

4.1.6 Sozio-kulturelle Dimension

An allen Hochschulen sind die Massnahmen zur Férderung der kulturellen Verinderungen
aufgrund piadagogischer Innovationen sehr ausgeprigt. Die Unterstiitzung durch die Hoch-
schulleitung (Machtpromotoren) ist an jeder Universitdt vorhanden. An den Universititen
St. Gallen und Stuttgart sind auch jeweils die Fach- bzw. Prozesspromotoren in den Entschei-
dungsgremien selbst vertreten, was deren Position fiir einen strategischen Wandel stirke.

Dariiber hinaus ist an allen Universititen die aktive Netzwerkbildung von Change Agents
festzustellen, welche sich aus den Implementierern selbst (Kompetenzzentren), weiteren Pro-
jektgruppen, Lehre-Kommissionen sowie Koordinatoren (explizit fiir eLearning wie an der
Universitdt Ziirich oder Studiengangsverantwortliche wie an der Universitit St. Gallen) zu-
sammensetzen.

Die herausragende Bedeutung einer aktiven Informations- und Kommunikationspolitik zei-
gen alle Fallstudien auf. Interne und externe Kommunikationskanile werden professionell
genutzt. An den Universititen St. Gallen und Stuttgart kann iiberdies die Berichterstattung
in den Entscheidungsgremien durch die Promotoren aktiv den Verinderungsprozess mitge-
stalten.

Im Bereich Kompetenzentwicklung bieten mittlerweile alle Hochschulen umfassende Weiter-
bildungsangebote an, die sich von der formalen Qualifizierung bis hin zum informellen Wis-
sensaustausch erstrecken. Die Universititen Basel und Ziirich weisen sich auch hier durch
ein professionelles Weiterbildungsangebot aus, das teilweise fir den Bildungsmarkt geoffnet
wurde.

Bei der Anreizgestaltung betonen die meisten Hochschulen hauptsichlich extrinsisch mo-
tivierte Anreize, wie beispielsweise die Vergabe von finanziellen Mitteln, Preise und Geld-
primien, Beratungs- und weiterfithrende Dienstleistungsangebote. Die Ansprache einer in-
trinsischen Motivation wird besonders an der Universitit St. Gallen herausgestellt, da eine
erstrebenswerte Leitidee die Motivation fiir kulturelle Verinderungen stiitzt.

Gezielte Massnahmen zur Akzeptanzforderung bei der Einfithrung von eLearning liegen hiu-
fig nicht explizit vor, sondern ergeben sich aufgrund der vorhandenen Aktivititen. An der
Universitdt St. Gallen wurde explizit eine wissenschaftlich fundierte Studie durchgefiihrt, um
Problemfelder der Studierenden hinsichtlich der Akzeptanz des eLearning-gestiitzten Selbst-
studiums zu eruieren. Auf der Grundlage dieser Ergebnisse werden nun konkrete Massnah-
men zur Weiterentwicklung der Studienreform getroffen.

These: eLearning als soziale Innovation bedingt eine ausgewogene Balance zwischen

Verbindlichkeit und Autonomie fiir die Lehrenden und Lernenden.

Fiir die Lehrenden kann die Einrichtung von externen Anreizstrukturen, wie z. B. Teaching
Awards, Weiterbildungszertifikat als Plichtbestandteil der Habilitation, zu Abwehrhaltun-
gen fiihren und sich kontraproduktiv auf den kreativen Prozess der Lehre auswirken. Fehlen
jedoch Anerkennungsmechanismen in Organisationen, ist die Gefahr sehr gross, dass eine
intrinsische Motivation nicht ausreicht bzw. bei Misserfolgen zu einer ablehnenden Haltung
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4.1 Vergleich der Fallstudienergebnisse

(Frustrationen) gegeniiber eLearning fiihren. Wie die Feedbackanalyse der Studierenden hin-
sichtlich des Selbststudiums an der Universitit St. Gallen ergab (Euler, Wilbers & Zellweger,
2004, S. 2911.), liegt bei den Studierenden ein dhnliches Spannungsfeld vor zwischen dem
Wunsch nach héheren Freiheitsgraden, Lernprozesse stirker selbst zu bestimmen (Selbststeu-
erung), und dem Wunsch nach Verbindlichkeit, um durch beispielsweise klare Priifungs-
vorgaben, inhaltliche und zeitliche Strukturierung der Veranstaltung eine moglichst hohe
Sicherheit zu erhalten (Fremdsteuerung). Entscheidend scheint es zu sein, die «richtige» Ba-
lance zwischen den Faktoren zu finden und die Priorititen je nach situativen Rahmenbedin-
gungen im Zeitablauf zu verindern.

These: Die Reformstrategie erfordert besondere Herausforderungen an die sozio-kulturelle
[mplemmtz'emngsdz’memion von eLmrm’ng.

Die Reformstrategie erfordert umfassende Change Management-Massnahmen, um die not-
wendigen kulturellen Verinderungen, die mit einer hochschulweiten Studienreform einher-
gehen, zu férdern. Daher stellt die Reformstrategie besondere Herausforderungen an die kul-
turelle Implementierungsdimension von eLearning,.
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4.2 Modifikation des theoretischen Bezugsrahmens

4.2  Modifikation des theoretischen Bezugsrahmens

zur Nachhaltigkeit von elLearning-Innovationen an
Hochschulen

4.2.1

Die Ergebnisse der Fallstudienanalyse fithrten zu einer Modifikation des theoretischen Be-
zugsrahmens zur nachhaltigen Implementierung von eLearning-Innovationen an Hochschu-
len. Als zentrale Erkenntnis konnte dabei der theoretische Zusammenhang zwischen Ge-
staltungsbedingungen (Unterscheidung von Kontext und Phinomen), Gestaltungsvariablen
(Nachhaltigkeitsdimensionen und -faktoren) sowie den Gestaltungszielen (Stufen der Nach-
haltigkeit) als abhingige Variablen gewonnen werden (vgl. Abbildung 12).

Gestaltungsbedingungen, -felder und -ziele

Die Fallstudien dienen dazu, die Grenzen zwischen Kontext und Phinomen besser zu er-
kennen. So kénnen unter die Gestaltungsbedingungen, die Umuwelt der Hochschule (z.B.
das politische System, Wettbewerbssituation, rechtliche Selbststindigkeit), Merkmale der
Hochschule selbst (z.B. Grosse der Universitit, Tradition, Universititskultur) sowie die Fi-
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Abbildung 12: Theoretischer Bezugsrahmen zur Erzielung der Nachhaltigkeit von eLearning

als Innovationen in der Hochschullehre
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4 Zusammenfassung der Ergebnisse der empirischen Untersuchung

genschaften, Gewobnheiten und Verbaltensweisen der Beteiligten (Dozierende, Studierende),
subsumiert werden.

Die Gestaltungsvariablen sind zunichst durch die Strategie- und Zielentwicklung bestimmt.
Darauf aufbauend kénnen die fiinf relevanten Implementierungsdimensionen aufgrund der
Fallstudienergebnisse in zwei zentrale Gestaltungsbereiche unterteilt werden. Erstens steht
die Gestaltung von eLearning als Innovationsobjekt im Vordergrund, welche sich massgeblich
durch die Ausgestaltung der Didaktik und Technologie definieren ldsst. Zweitens sind inno-
vationsforderliche Rahmenbedingungen in den Bereichen Organisation (Supportstrukturen),
Okonomie (Ressourcen) und Kultur zu schaffen, damit das Innovationsobjekt eine Aus-
breitung und somit auch Nachhaltigkeit erzielen kann. Diese Rahmenbedingungen kénnen
generelle Faktoren fiir die Innovationsfihigkeit an Hochschulen, nicht nur auf eLearning
bezogen, darstellen. Fiir die Umsetzung der Gestaltungsvariablen kann ein hochschulweites
Innovationsprojekt (Makro-Ebene) oder Innovationsprojekte einer Fakultit (Meso-Ebene)
organisiert werden, um Implementationsstrategien zu entwickeln und umzusetzen.

Die Entwicklung konkreter eLearning-Projekte erfolgt in den Instituten bzw. in den Fachbe-
reichen, wobei 7op-down- und Bottom-up-Ansitze gleichermassen vorhanden sein kénnen.
Top-down-Impulse konnen beispielsweise die Entwicklung von eLearning-Modulen durch
die Gestaltung des Innovationsobjektes (z. B. neue Studienreform) sowie durch innovations-
forderliche Rahmenbedingungen (z.B. finanzielle Ressourcen, Anreizsysteme) anstossen.
Bottom-up-entstehende Entwicklungen von eLearning-Projekten und die gewonnenen Er-
fahrungen daraus konnen sich ebenfalls auf die Strategicentwicklung bzw. -weiterentwick-
lung sowie auf die einzelnen Gestaltungsfelder auswirken.

Das Gestaltungsziel als abhingige Variable stellt die Nachhaltigkeit von eLearning-Innova-
tionen dar. Dabei konnen drei Stufen der Nachhaltigkeit unterschieden werden, die ebenfalls
in einem gegenseitigen Abhingigkeitsverhiltnis zueinander stehen:

— Projektorientierte Nachhaltigkeit: Darunter ist die Weiterfithrung eines eLearning-Projekts
zu fassen. Die Gestaltung und Umsetzung von eLearning-Projekten unter Beriicksichti-
gung der Nachhaltigkeitsfaktoren der fiinf Gestaltungsfelder beeinflusst daher diese Form
der Nachhaltigkeit. In der eLearning-Diskussion steht dieser Ansatz hiufig im Vorder-
grund, da mit Auslaufen finanzieller Férderprogramme derzeit viele Projekte in Gefahr
geraten sind. Beschrinkt man sich jedoch auf diese Definition, fehlt eine weiterfithrende
Entwicklungsperspektive. Die projektorientierte Nachhaltigkeit wird direke tiber die sys-
temorientierte und indireke iiber die potenzialorientierte Nachhaltigkeit beeinflusst.

— Systemorientierte Nachhaltigkeit: Die Innovation erfasst hierbei nicht nur die Projektbetei-
ligten, sondern fiihrt tiber Diffusionsprozesse zu einer Leistungssteigerung des gesamten
Systems. Die systemorientierte Nachhaltigkeit wird einerseits erzielt tiber die projektorien-
tierte Nachhaltigkeit (Projekte werden weitergefithrt und weiter ausgebaut) und anderer-
seits Uiber die potenzialorientierte Nachhaltigkeit (Férderung der Innovationsfihigkeit der

Hochschullehre).
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— Potenzialorientierte Nachhaltigkeit: Die Organisation verfiigt tiber ein Innovationspoten-
zial, mit dem sie auf verinderte Umweltbedingungen flexibel und angemessen reagieren
kann. Diese Form der Nachhaltigkeit wird am stirksten beeinflusst durch die Gestal-
tung innovationsférderlicher Rahmenbedingungen, besonders wenn sich diese nicht nur
auf eLearning, sondern generell auf Innovationen in der Hochschule ausrichten. Boyce
(2003) stellt in diesem Zusammenhang die Abhingigkeit zum organisationalen Lernen
her: “Sustaining change in higher education is dependent upon sustaining the conditi-
ons of learning in an institution.” (S. 133) Dariiber hinaus wird die potenzialorientierte,
auf Innovationsfihigkeit ausgerichtete Nachhaltigkeit direkt durch die systemorientierte
Nachhaltigkeit (Steigerung des Leistungssystems der Hochschullehre) und indirekt eben-
falls durch die projektorientierte Nachhaltigkeit gefordert.

4.2.2 Gestaltungsdesiderata fur die Implementierung von eLearning

Aus dem modifizierten Bezugsrahmen lassen sich Gestaltungsfelder fiir die Implementierung
der Nachhaltigkeit von eLearning an Hochschulen ableiten, die in nachfolgender Tabelle als
Ergebnis zusammengefasst sind:

|. Strategie-/Zielsystementwicklung

Strategische Anbindung und Ziele von eLearning definieren
Zustindigkeiten fiir die Implementierung der Strategie regeln
Zielrahmen auf hochschulweiter Ebene stecken

Zielrahmen in/mit Fachbereichen prizisieren

R S

Qualititsmanagement konzipieren und umsetzen

Il. Implementation Innovationsobjekt «elLearning

Didaktische Dimension

6. Didaktische Qualitit, bes. didaktischen Mehrwert, von eLearning sicherstellen
7. eLearning in die Hochschullehre integrieren
8. Didaktische Standards etablieren: Balance zwischen Standards und Variabilitit kliren

Technologische Dimension

9. Systemqualitit sicherstellen
10. eLearning-Technologien in IT-Infrastrukturen und (Wartungs-)prozesse integrieren
11. Technologische Standards etablieren: Balance zwischen Standards und Variabilitdt kldren

Ill. Gestaltung innovationsforderlicher Rahmenbedingungen

Okonomische Dimension

12. Dauerhafte Finanzierung von Basisinfrastrukturen sicherstellen
13. Projektférderung strategiebezogen ausrichten

14. Strategie- und Projektcontrolling durchfiihren

15. Kooperationspotenziale nutzen

16. Verwertungsstrukturen und Rechtemanagement aufbauen

Organisatorische Dimension

17. Zentrale Supportstrukturen ein- und ausrichten

18. Dezentrale Supportstrukturen aufbauen

19. Projektbezogene Supportprozesse definieren

20. Bestehende Strukturen und Prozesse zur Integration von eLearning nutzen
21. Prozessverantwortlichkeiten schaffen
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Sozio-kulturelle Dimension

22. Unterstiitzung durch Promotoren sicherstellen
23. Netzwerke von Change Agents bilden

24. Aktive Kommunikationspolitik betreiben

25. Kompetenzentwicklung der Beteiligten fordern
26. Anreizmechanismen gestalten

27. Akzeptanz der Beteiligten fordern

IV. Implementation elLearning-Projekte

28. Qualitit von eLearning-Projekten sicherstellen
29. Integration von eLearning-Projekten in die Lehrorganisation schaffen
30. Ubertragbarkeit von eLearning-Projekten férdern

Tabelle 31: Gestaltungsdesiderata zur Erzielung der Nachhaltigkeit von eLearning als In-
novationen in der Hochschullehre

4.3 Ausblick

Letztendlich ist das Ziel des Forschungsprojekts, fundierte Gestaltungsempfehlungen fiir
die Einbettung und Diffusion von eLearning als Innovationen in der Hochschule zu liefern.
Dabher sollen in einem weiteren Schritt die erarbeiteten 30 Gestaltungsfelder zur nachhalti-
gen Implementierung von eLearning an Hochschulen ausdifferenziert werden. Darauf auf-
bauend soll dariiber hinaus die Gestaltungskonzeption fiir zwei typische Anwendungsfelder
erarbeitet werden:

— (Neu-)Einfiihrung von eLearning: Bei diesem Anwendungsfall liegen nur vereinzelte Er-
fahrungen mit dem Einsatz von eLearning in der Hochschule vor. Eine Strategie sowie
entsprechende Organisationsstrukturen fehlen bislang ginzlich.

—  Systematische Weiterentwicklung von eLearning: Trotz Vorhandensein einer Strategie, wie
z.B. einem Medienkonzept, tiberwiegen Bottom-up-Entwicklungen, die bislang jedoch
noch nicht zu einer flichendeckenden Ausbreitung von eLearning gefiihrt haben.

Die Gestaltungskonzeption beider Anwendungsfille soll wiederum anhand von Fallstudien
ausgearbeitet und dokumentiert werden.
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