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1. EINLEITENDE UBERLEGUNGEN

Die ,Digitalisierung” ist ein gesamtgesellschaftlicher und globaler Trend, der nahezu alle
Bereiche der Lebens- und Arbeitswelt durchzieht und insofern auch das Studieren an (allen)
Hochschulen betrifft. Das Schlagwort ,,Digitalisierung™ verweist auch auf alle Varianten der
Nutzung von digitalen Technologien im Bereich Studium und Lehre. Lange Zeit stand vor
allem das E-Learning im Vordergrund der Diskussion und damit die Nutzung von digitalen
Technologien im engeren Lehr-Lernkontext zur Unterstiitzung der Interaktion von
Lehrenden und Studierenden. Heute werden an den Hochschulen zunehmend die weiteren
Mdglichkeiten der digitalen Technik fiir Studium und Lehre erkannt und immer mehr in der
Praxis an Hochschulen genutzt: Von der Werbung um Studierende bis hin zur Ansprache von
Alumni kénnen sie die Qualitat, die Leistungsfahigkeit, die Offnung, Vermarktung und
Internationalisierung der Hochschullehre unterstiitzen (Kerres 2013, Bischof und von
Stuckrad 2013); und einige Hochschulen nutzen die Digitalisierung von Lehre und Studium
zur Profilbildung und zur besseren Positionierung im nationalen und internationalen
Wettbewerb zwischen Hochschulen.

Um diesen Prozess zu beschleunigen, ist das Hochschulforum Digitalisierung® als
unabhangige nationale Plattform gegriindet worden, um zentrale Akteure aus
unterschiedlichen Arbeitsfeldern (Wirtschaft, Politik und Wissenschaft) zu einem Dialog
zusammenzufiihren. Das Ziel des Forums besteht darin, praxisorientierte Handlungs-
empfehlungen zu erarbeiten und innovative Projekte und Initiativen an den Hochschulen zu
unterstiitzen. In diesem Rahmen ist die primdre Zielsetzung der Themengruppe ,,Change
Management und Organisationsentwicklung®, die hochschulpolitischen und
organisatorischen Voraussetzungen fiir die Einfiihrung digitaler Medien in Lehre und
Studium zu untersuchen und Hinweise fir eine zielgerichtete und erfolgreiche Gestaltung
entsprechender Veranderungsprozesse zu geben. Dabei hat diese Themengruppe Fallstudien
an Hochschulen in Deutschland und Osterreich durchgefiihrt, um fiir die Wahrnehmung ihrer
Aufgaben auf eine empirische Basis zuriickgreifen zu kdnnen.

Im Folgenden wird dargestellt, welche organisatorischen, hochschulpolitischen und
kulturellen Voraussetzungen an den Hochschulen der Digitalisierung von Lehre und Studium
forderlich sind, insbesondere als Beitrag zur Positionierung im Hochschulsystem, und welche
speziellen Hindernisse und Barrieren diesem Prozess entgegenstehen. Grundsatzlich sei
darauf verwiesen, dass der Einsatz digitaler Medien nicht ,automatisch™ bestimmte
Veranderungen des Lehrens und Lernens nach sich zieht, sondern lediglich die Mdglichkeit
beinhaltet, ein didaktisch reflektiertes Lehren und Lernen zu unterstiitzen. Denn das
didaktische Potenzial digitaler Medien kann nur ausgeschdpft werden, wenn Lehrende bereit
und in der Lage sind, ihre bisherigen Lehrstile und -konzepte zu iberdenken, ihre
Gepflogenheiten partiell zu dndern und gemeinsam eine neue Lehr- und Lernkultur zu
entwickeln (Kerres 2013, S. 491 ff.). Der folgende Beitrag ist wie folgt gegliedert:

! Das Hochschulforum Digitalisierung ist eine gemeinsame Initiative des Stifterverbandes fiir die
Deutsche Wissenschaft mit dem Centrum fiir Hochschulentwicklung (CHE) und der
Hochschulrektorenkonferenz (HRK). Es wird geférdert vom Bundesministerium fiir Bildung und
Forschung.
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Im 2. Abschnitt wird die Hochschule als ,besondere Organisation™ bzw. als Kombination von
LOrganisation™ und ,Institution™ charakterisiert; in einer systematisch angelegten
Innovationspolitik zur Digitalisierung von Lehre und Studium sind beide Sichten auf
Hochschule sorgféltig zu beachten.

Im 3. Abschnitt werden unter Berlicksichtigung vorliegender Literatur innovationspolitisch
relevante Besonderheiten der Digitalisierung von Lehren und Lernen beschrieben. Der
Einsatz digitaler Medien bietet Chancen fiir eine Qualitdtsverbesserung von Lehre und
Studium, sofern die hochschulinternen Innovationsprozesse systematisch gestaltet und
konsequent unter Beteiligung vieler Akteure umgesetzt werden.

Im 4. Abschnitt werden die Ergebnisse der von Mitgliedern der Themengruppe ,Change
Management und Organisationsentwicklung" an 14 o6ffentlichen und privaten Hochschulen in
Deutschland und Osterreich durchgefiihrten Fallstudien vorgestellt. Da sich herausgestellt
hat, dass die innovationspolitischen Voraussetzungen fiir den Einsatz digitaler Medien
hochschulspezifischen Charakter besitzen, hat die Themengruppe fiir die jeweiligen Phasen
des Veranderungsprozesses Uber die einzelne Hochschule hinaus glinstige und ungiinstige
Bedingungen identifiziert.

Im 5. Abschnitt sollen auf der empirischen Basis der Fallstudien erste
Handlungsempfehlungen fiir erfolgversprechende Innovationsprozesse im Bereich der
Digitalisierung der Lehre gegeben werden.

2. INSTITUTION ODER
ORGANISATION?

Fir grundlegende Innovationen wie die Digitalisierung von Lehre und Studium ist es von
groBer Bedeutung, sich zu vergegenwartigen, um was fiir einen Organisationstypus es sich
bei Hochschulen handelt und welches Verstandnis von ,Strategie™ angemessen erscheint.
Denn hiervon hangt ab, wie komplexe Innovationsprozesse erfolgversprechend gestaltet
werden kdnnen. Die Beantwortung der seit einigen Jahren in der deutschen Hochschul-
forschung diskutierten Frage, ob Hochschulen ,Institutionen™ oder ,Organisationen" sind,
hat unmittelbare Konsequenzen fiir die Einfiihrung und nachhaltige Verankerung digitaler
Medien in Studium und Lehre: Institutionen zeichnen sich durch handlungsrelevante
Normen- und Wertesysteme ihrer Mitglieder aus. Ihre Mitglieder, die Lehrenden, flihlen sich
zwar gemeinsamen Normen (alltdglichen Regeln des Umgangs miteinander) und Werten
(allgemeinen Orientierungen, zum Beispiel Wissenschaftsfreiheit) verpflichtet, aber nicht in
erster Linie gesamtuniversitaren Zielen. Organisationen weisen hingegen vor allem eine
klare Entscheidungsstruktur, strategische Ziele und daraus abgeleitete MaBnahmen sowie
ein entsprechendes Kontrollsystem auf. Hierzu seien im folgenden Abschnitt einige
grundsatzliche Bemerkungen angefiigt.
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2.1 Partielle Organisationswerdung seit den neunziger
Jahren

Hochschulen in Deutschland galten lange Zeit als Institutionen mit einem einerseits staatlich
definierten und kontrollierten Haushalts- und Personalrecht (vor allem bei Berufungen) und
andererseits mit Normen und Werten akademischer Gemeinschaften bei der Austibung von
Forschung und Lehre, insbesondere mit einer starken Orientierung an dem Recht der
Wissenschaftsfreiheit (Kehm 2012). Erst in den siebziger Jahren wurde dieses Verstandnis
der Hochschule durch die Einfiihrung akademischer Selbstverwaltungsgremien mit Mit-
bestimmung der nicht-professoralen Gruppen und parallel hierzu in wenigen Bundeslandern
durch die Einfiihrung von Prasidialverfassungen in Richtung ,Organisation™ partiell
reformiert.

Wirklich grundlegend anderten sich die rechtlichen und organisatorischen Merkmale der
deutschen Hochschulen erst in den neunziger Jahren des letzten Jahrhunderts: Sie bekamen
in den Landeshochschulgesetzen mehr Autonomie in Haushalts- und Personalangelegen-
heiten sowie im Einsatz von Ordnungsmitteln (etwa im Rahmen von Zulassungs- und
Priifungsordnungen), um effektiver als bisher auf neue duBere Herausforderungen reagieren
zu kdnnen (zum Beispiel auf steigende Studierendenzahlen, auf nationale und internationale
Wettbewerbe in der Forschung etc.) (Nickel 2011). Diese Reformkonzepte umfassten
durchgangig (wenn auch in unterschiedlicher Auspragung) einen Zuwachs an Autonomie bei
gleichzeitiger Einrichtung von Hochschulraten, die in ihrer Aufgabe Aufsichtsréten ahneln (in
fast allen Bundeslandern), und eine Starkung der zentralen und dezentralen Entscheidungs-
ebene (Prasidien und Dekanate) gegeniiber den akademischen Selbstverwaltungsgremien.
Vor diesem Hintergrund wird in der Hochschulforschung von der deutschen Hochschule als
~besonderer" oder ,unvollstandiger Organisation™ mit organisationalen und institutionellen
Elementen gesprochen (Musselin 2007, Kehm 2012). Bogumil u. a. sprechen von der
Herausbildung einer ,hybriden Governancestruktur® zwischen Management- und
Selbstverwaltungsmodell (2013, S. 66 ff.) an den deutschen Hochschulen.?

2.2 Innovationsprozesse in einer ,besonderen
Organisation"

Zwischen dem traditionellen Selbstverstandnis von Universitdten und den reformierten
Hochschulen mit historisch erweiterten Leitungskompetenzen scheinen theoretisch groB3e
Unterschiede im Strategieverstandnis zu bestehen (siehe hierzu Krzywinski 2013). Bis in die
neunziger Jahre konnte strategisches Handeln an einzelnen Hochschulen theoretisch in die
sogenannte ,Lern- und Kulturschule™ (Mintzberg u. a. 1998, S. 206) eingeordnet werden. In
dieser entspringen strategisch relevante Impulse den Handlungen Einzelner und verdichten
sich in einem langeren komplexen Prozess zu einem konsistenten Handlungsmuster, sofern
andere Akteure sich diesem Prozess anschlieBen. In der ,Kulturschule™ bedeutet die
Umsetzung einer Strategie ,ein(en) Prozess der sozialen Interaktion, der auf den
Uberzeugungen und Ubereinkiinften der Mitglieder einer Organisation beruht" (ibid., S.
267).

2 Zu Besonderheiten des Verhéltnisses von Management- und Selbstverwaltungshandeln im Bereich
Lehre und Studium siehe Mdiller 2015.
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Die neuen Leitungsmodelle der Hochschule entsprechen dagegen stérker der ,Planungs-
schule™ (Mintzberg u.a. 1998, S. 63 ff.). In dieser werden im strategischen Management auf
externen Druck, aber auch aufgrund einer intern entstehenden Einsicht konkrete Ziele und
Innovationskonzepte entwickelt, die in dem meist hierarchisch gepragten Dreischritt
~Entwicklung — Umsetzung — Kontrolle" realisiert werden sollen. In der ,Planungsschule®
entscheidet letztlich die mit Macht ausgestattete Zentrale, wohin die ,strategische Reise"
gehen soll, auch wenn ,Widerstande" in einzelnen Bereiche beachtet werden miissen.

Als empirisch gesichert gilt mittlerweile, dass Projekte und Prozesse in der Regel — und dies
trifft nicht nur auf Hochschulen, sondern auch auf Unternehmen zu — keineswegs vollstandig
nach dem vorher im Management aufgestellten Plan und Konzept ablaufen (vgl. u. a.
Pelzmann und Striimpf 2012). Daher gilt ein ,reines" Verstandnis von strategischem
Management als von ,oben"™ geplanter Prozess auch im Unternehmensbereich inzwischen als
weitgehend Uberholt, da sehr viele Akteure in groBen Organisation flir Innovationsprozesse
gewonnen werden missen, wenn diese zieladaquat durchgefiihrt werden sollen.
Veranderungsprozesse tragen auch in ,vollsténdigen Organisationen™ Elemente eines
emergent-funktionalen Kulturprozesses® in sich (Krzywinski 2012, S. 94). Dass diese
Erkenntnis insbesondere fiir die ,besondere Organisation" Hochschule gelten muss, liegt auf
der Hand, denn gute Forschung und Lehre basieren auf der Kreativitat und den Normen der
Wissenschaftler(innen) und kénnen nicht ,top down" verankert werden.*

Auch wenn das faktische Verhaltnis von Organisations- und Institutionselementen sich von
Hochschule zu Hochschule unterscheidet®, besteht grundsétzlich in vielen Entscheidungs-
und Veranderungsprozessen von Hochschulen ein internes Spannungsverhaltnis zwischen
Hochschulleitung und Selbstverwaltungsgremien, das nicht selten zu einer Legitimations-
und Steuerungsliicke in Veranderungsprozessen fihrt. Fir strategische Wandlungsprozesse
in Forschung und Lehre scheinen vor diesem Hintergrund die beiden folgenden Aspekte
besonders wichtig zu sein (Krzywinski 2013, S. 109 f.):

@ die Entstehung eines Spannungsverhaltnisses zwischen einer neuen
managementorientierten Rolleninterpretation zentraler Akteure und starken
fachspezifischen, organisationskulturell relevanten Normen der
Wissenschaftler(innen),

@ das Auftreten von Steuerungsliicken aus der Diskrepanz zwischen
gesamtuniversitarer Interesseninterpretation und den Normen und Werten der
dezentralen Selbstverwaltung.

3 Kultur soll in diesem Fall als plurales, heterogenes Wertegefiige einer Gruppe, Institution oder
Organisation verstanden werden. Sie erzeugt und manifestiert sich durch Kommunikationsprozesse
und ist demnach stark interaktiv gepragt. Heterogene Gruppen benétigen einen kohdsiven Rahmen,
der das Erreichen eines Ziels (etwa Herbeifiihrung eines kulturellen Wandels) trotz dieser
Heterogenitat moglich macht (Krzywinski 2013, S. 82)

*In diesem Sinne haben Universitaten in ihrer wissenschaftlichen Entwicklung seit jeher strategisch
agiert, und die Starke dieser Form der Strategieentwicklung an Universitdten ,come[s] directly out of
the unplanned, curiosity-driven development of their systems" (Zechlin 2010, S. 259).

> Hier ist insbesondere auf die Unterschiede zwischen Fachhochschulen und Universitéten sowie
zwischen privaten und 6ffentlichen Hochschulen hinzuweisen.
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Die aus den internen Spannungsverhaltnissen und Steuerungsliicken moglicherweise
entstehenden innovationspolitischen Probleme kénnen allerdings unter bestimmten
Bedingungen gemindert werden. So zeigt eine neuere, an sechs deutschen Universitdten
durchgefiihrte Studie, dass Innovationsprozesse, die sich durch Konsultation,
Kommunikation und umfassende Information der Selbstverwaltungsgremien und einzelner
Wissenschaftler(innen) auszeichnen, in der Regel zufriedenstellender und erfolgreicher
verlaufen, als ausschlieBlich ,,von oben" initiierte und machtpolitisch durchgesetzte Prozesse
(ibid., S. 218 ff.).

Die Anforderungen an strategisch relevante Innovationen an Hochschulen sind folglich sehr
hoch. Dies gilt vor allem dann, wenn ,Strategie"™ den systematischen Versuch der
Verbesserung der eigenen Position im jeweiligen gesellschaftlichen und wissenschaftlichen
Umfeld beinhaltet und Konzepte und MaBnahmen zur Umsetzung der auf zentraler und
dezentraler Ebene verabschiedeten Ziele einschlieBt. Aus diesem Grund werden vor der
Darstellung der Ergebnisse der Fallbeispiele (Abschnitt 4) die aus Sicht der Themengruppe
»~Change Management und Organisationsentwicklung" innovationspolitisch und strategisch
zu beachtenden Besonderheiten bei der Einflihrung digitaler Medien in Studium und Lehre
erldutert (Abschnitt 3).

Exkurs: Organisationsentwicklung und Change Management

+ES ist nichts besténdiger als die Unbestdndigkeit™ konstatierte Immanuel Kant bereits am
Ende des 18. Jahrhunderts in seinen Reflexionen zur Anthropologie. Diese Erkenntnis trifft in
selbem MafBe auf moderne Organisationen zu. Auch sie sind gekennzeichnet durch einen
permanenten internen und externen Wandel, der sowohl auf der strategischen als auch auf
der operativen Ebene gespiegelt werden muss (vgl. Burnes 1996). Entsprechend werden die
Fahigkeiten zum Umgang mit Veranderungen und deren proaktive Gestaltung zur
Basiskompetenz von Organisationen in einer immer schneller sich verdandernden komplexen
Realitat.

Die Reflexions- und Adaptionsfahigkeit sozialer Systeme wird seit der Mitte bzw. dem Ende
des vergangenen Jahrhunderts unter den Begriffen ,Organisationsentwicklung®, ,Lernende
Organisation" und ,,Change Management" diskutiert. Die historischen Urspriinge liegen in
der sozialpsychologischen Feldforschung (vgl. Lewin 1947), als deren besonderes Verdienst
die ,Wiedereinfiihrung der Kommunikation™ bzw. des sozialen Faktors in die Organisation
(Baecker 2003) gesehen werden kann. Der Fokus der Betrachtung liegt auf den
Beziehungen und Verschiebungen im kollektiven Gruppenprozess, der die Veranderungs-
dynamik bottom-up definiert. Die bewusste Entwicklung gemeinschaftlich geteilter
Annahmen, Werte, Strategien und Verhaltensweisen lber die individuellen Reaktionsmuster
hinaus kennzeichnet nach Argyris/Schon (1999) die Identitat einer ,lernenden Organisation®.
Wie diese Lern- und Anpassungsprozesse wiederum strategisch erfolgreich eingefiihrt und
operativ umgesetzt werden kdnnen, wird seit den neunziger Jahren unter dem Begriff
»~Change Management" (vgl. zum Beispiel Doppler & Lauterburg 2014) erforscht und
erprobt. Der Fokus hierbei liegt vor allem auf der Konzeption der immer starker und immer
sprunghafter sich verandernden Umfeldfaktoren einer Organisation, die es durch eine
effiziente und effektive Anpassungs- und Optimierungsstrategie zu bewdltigen gilt.
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Der erfolgreiche Umgang mit Veranderung impliziert also stets zweierlei: zum einen die
Fahigkeit zur gemeinschaftlichen kognitiven Erkenntnis und sozialen Bewertung der neuen
Situation (Reflexionskompetenz), zum anderen die Fahigkeit, diese im Hinblick auf ihre
normative Wichtigkeit, strategische Dringlichkeit und operative Machbarkeit in die eigene
Organisation zu transformieren (Handlungskompetenz). Hochschulen, die den
gesellschaftlichen Wandel nicht nur aushalten, sondern daran partizipieren und diesen
kritisch mitgestalten wollen, miissen daher tber ihre Wissensproduktions- und -
vermittlungstdtigkeit hinaus gleichsam selbst zum ,Lernort" werden (Ebert-Steinhiibel
2010). Bezogen auf die Digitalisierung erfordert dies eine spezifische institutionelle
Positionierung gegeniiber den Moglichkeiten und Anspriichen digitaler Forschung und Lehre
sowie die Ermdglichung organisatorischer Entwicklungs- und Erprobungsrdaume fiir die
neuen sozialen, technologischen und didaktischen Formate der Kommunikation.

3. ZUR EINFUHRUNG VON DIGITALEN
MEDIEN IN STUDIUM UND LEHRE

3.1 Chancen der Digitalisierung fiir die Hochschullehre

Viele strategisch relevante Ziele der Hochschulen sind ohne den klugen Einsatz von digitalen
Techniken heute kaum noch zu erreichen. Dies betrifft vor allem die Offnung der Hochschule
fiir neue Zielgruppen, die Flexibilisierung nach Studienangeboten, neue Anséatze der
Betreuung und Priifung oder auch Wege zur Internationalisierung des Lehrens und Lernens
(Wolff-Bendik und Kerres 2013). Die ,Digitalisierung" eroffnet fiir Hochschulen die Chance
der strategischen Differenzierung und besseren Positionierung im Hochschul- und
Wissenschaftssystem. Dieser Sachverhalt gewinnt insofern fiir die Hochschulen an
Bedeutung, als sich diese zunehmend in einem Wettbewerb (zum Beispiel um Drittmittel in
der Forschung oder Studierende mit speziellen Vorkenntnissen) wiederfinden, in dem sie
ihre spezifischen Starken zur Geltung bringen miissen.

Zundchst geht es in den Hochschulen darum, Technik bereitzustellen, wie etwa Computer
und Beamer, digitale Plattformen, Werkzeuge und Lernmaterialien. Doch die Einfihrung und
Verfligbarkeit dieser Technik in der Hochschule hat fiir sich zunachst keine Wirkung auf das
Lehren und Lernen. So kommen Vergleichsstudien, die traditionellen dem mediengestiitzten
Unterricht mit Hilfe von Metaanalysen gegeniiberstellen, zu dem erniichternden Ergebnis,
dass der Einsatz digitaler Medien als solcher keine wesentliche Verbesserung der Qualitét
der Lehre mit sich bringt. Diese Techniken bieten lediglich die Chance, ein ebenso
selbstgesteuertes wie kooperatives Lernen zu unterstiitzen, problem- und projektorientierte
Lehrmethoden wirkungsvoll in Lehrveranstaltungen einzubringen und den vielfaltigen
Lebensbedingungen der Studierenden durch flexible Lernoptionen entgegenzukommen.
Hierzu einige Beispiele (Kerres 2013):

@ Der Einsatz digitaler Medien kann zu einer Flexibilisierung von Studienangeboten
beitragen, wenn das Lernen durch synchrone und asynchrone
Kommunikationsmedien zeitlich-rdumlich entkoppelt wird.
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4 Mit den neuen digitalen Medien kann die Intensitdt des selbstgesteuerten oder auch
des kooperativen Lernens gesteigert werden, wenn der Lernprozess durch
Lernaufgaben und -anreize gezielt unterstiitzt wird.

4 Digitalisierte Lehr- und Lernangebote kdnnen aufgewertet werden, wenn Audio-,
Videomaterialien und andere authentische Materialien die Anwendungsnahe des
Lernens erhoht.

4 Mit digitalisierten Lehrangeboten kann die durchschnittliche Lernzeit einer Gruppe
reduziert werden, weil/sofern das Lerntempo individuell gewahlt werden kann.

Da digitale Medien und Techniken von sich aus die beschriebenen Veranderungen nicht
ausldsen, sollten diese Potenziale unbedingt in der Gestaltung von Lehre und Studium im
Handeln der Akteure genutzt werden. Und dies ist nur mdglich, wenn die an der Einfiihrung
digitaler Medien beteiligten Lehrenden aktiv auf diesem Weg begleitet und auf die
Veranderungen vorbereitet werden. Systematisch geplante und durchgefiihrte
Innovationsprozesse avancieren zur zentralen Voraussetzung fiir die nachhaltige
Implementierung der digitalen Medien in der Hochschullehre. Es geht letztlich bei der
Nutzung digitaler Medien in der Lehre um die Frage des Zuschnitts und der Orientierung der
Lehr-/Lernkulturen der Fakultdten und Fachbereiche einer Hochschule.

3.2 Digitalisierung der Hochschullehre als
Veranderungsprozess

Um komplexe Verénderungen durch soziale und technologische Neuerungen
nachvollziehbar, planbar und gestaltbar zu machen und zugleich Inventionen an
unterschiedlichen Stellen und zu unterschiedlichen Zeitpunkten zu ermdglichen, werden in
der betriebswirtschaftlichen Innovationsforschung seit lI&ngerer Zeit Phasenmodelle als
Analysewerkzeuge eingesetzt. Darin wird die reale Komplexitdt mittels einer zeitlichen und
inhaltlichen Strukturierung in Ziele, MaBnahmen und Ressourcen auf erkennbare, wieder-
kehrende Muster und typische Verlaufe reduziert, um sie steuerbar zu machen. Zugleich
konnen Verldufe und Ergebnisse unterschiedlicher technisch-organisatorischer Systeme und
Zeitpunkte bewertet und miteinander verglichen werden. Die Themengruppe ,Change
Management und Organisationsentwicklung" des Hochschulforums Digitalisierung orientiert
sich dagegen bei der Formulierung von Empfehlungen vor allem an erfolgskritischen
empirischen Untersuchungen von Veranderungsprozessen. Denn diese sind weniger theorie-
denn praxisgeleitet durchgefiihrt und dienen dem primaren Ziel, Gber den einzelnen Fall
hinaus wirkende Gelingensfaktoren oder Barrieren von Veranderungsprojekten zu
identifizieren. In diesem Sinne basiert das bekannte Stufenmodell von Kotter (1996), das bis
heute als eine zentrale Referenz fiir den Erfolg oder Misserfolg von Change-Projekten in
Organisationen und 6ffentlichen Verwaltungen gilt, Gber einen Zeitraum von 15 Jahren auf
einer Analyse konkreter Verdnderungsinitiativen. Aus den dabei diagnostizierten ,Fehlern"
leitet Kotter im Umkehrschluss acht erfolgskritische Faktoren ab, die — schrittweise realisiert
— als Beschleuniger einen erfolgreichen Verdanderungsprozess ermdglichen sollen:

@ Ein Gefiihl der Dringlichkeit fiir eine bedeutsame Chance erzeugen.
@ Eine Fihrungskoalition aufbauen und pflegen.

4 Eine Vision formulieren und eine Strategie entwickeln.
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@ Die Vision des Wandels kommunizieren und Multiplikatoren dafiir gewinnen.

4 Hindernisse beseitigen, Ressourcen bereitstellen und Mitarbeiter(innen) auf breiter Basis
beféhigen.

@ Schnelle Erfolge erzielen und ,,zelebrieren®.

L 4

Erfolge konsolidieren, weiterlernen und neue Veranderungen einleiten.

& Neue Ansdtze in der Kultur verankern und den strategischen Wandel kulturell
institutionalisieren.

Abbildung 1: Change-Erfolgsfaktoren im Phasenmodell (eigene Darstellung)

[ 1. Dringlichkeit ]

I &

()
g [ 2. Fuhrungskoalition &
= =
= 2

{ 3. Vision & Strategie ]
[ 4. Kommunikation ]
Q )
é [ 5. Befahigung ] é
[ 6. Schnelle Erfolge

g [ 7. Konsolidierung ] E
& [ 8. Verankerung ] &

In den ersten Phasen soll das bestehende innere organisatorische Gleichgewicht ,aufgetaut"
werden (Unfreezing). Hierzu miissen vor allem die Verbindlichkeit des Veranderungs-
wunsches und die emotionale Beteiligung der relevanten Akteure gesichert werden.
Flhrungskrafte und Meinungsbildner missen deshalb die Idee und die strategischen Ziele
bedeutsam und nachvollziehbar propagieren. Eine mdglichst breite Veranderungs-
bereitschaft soll intrinsisch durch die Erkenntnis der Dringlichkeit oder extrinsisch Gber
Anreize geschaffen werden. Die Phasen der Erzeugung einer Veranderungsdynamik
(Moving) bendtigen ein mdglichst professionelles Management technologischer und
organisatorischer Ressourcen und zielt auf eine hohe Partizipation der ,Betroffenen™ durch
die systematische Bereitstellung von Information, Qualifikation und Kommunikation. Die
letzten Phasen (Refreezing) leiten liber die Verankerung der Verénderung in der jeweiligen
Kultur bereits die Offnung fiir weitere Innovationen ein, indem Erreichtes evaluiert und
Zukunftiges als Entwicklungschance thematisiert und so der Lernprozess immer weiter
vorangetrieben wird.

4. FALLSTUDIEN
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4.1 Methodisches Vorgehen

In Gesprachen mit Expert(inn)en von ca. 1,5 bis 2 Stunden wurden an 14 Hochschulen im
deutschsprachigen Raum die Einfiihrungs- und Verlaufsprozesse digitaler Lehr- und
Lernformate mit Personen besprochen, die seit langer Zeit in verantwortungsvoller Position
(Vize-Prasident(in), Leiter(in) einer zentralen Multimedia-Stelle oder Professor(in) mit hoher
fachlicher Affinitat zur Digitalisierung der Lehre) den Digitalisierungsprozess ihrer
Hochschule Uber einen langeren Zeitraum beobachtet und fachlich unterstiitzt haben.
Grundlage ist ein von der Themengruppe entworfener Fragebogen (siehe Anhang). Die
Gesprache wurden entweder aufgezeichnet und anschlieBend protokolliert oder bereits
wahrend des Interviews protokolliert, systematisch ausgewertet und mit den anderen
Mitgliedern der Themengruppe ,Change Management und Organisationsentwicklung®
diskutiert.

Diese Art des Vorgehens® erfiillt keineswegs alle wichtigen Anforderungen, welche die
qualitative empirische Sozialforschung an Fallstudien stellt, aber immerhin einige: So lasst
sie eine hohe Sachkenntnis des Untersuchungsfeldes erkennen und bietet ein ,theoretisches
Sampling" mit Beriicksichtigung unterschiedlicher struktureller und kultureller Gegeben-
heiten sowie der geografischen Lage der Hochschulen (sieben Universitdten mit breitem
Fachspektrum, drei Technische Universitaten, vier Fachhochschulen). Die Themengruppe
halt dieses Vorgehen fiir ausreichend, um Hypothesen zu formulieren, die ein handlungs-
relevantes Licht auf die Prozesse der Digitalisierung von Lehr- und Lernprozessen werfen.
Im Ubrigen sind die Ergebnisse der Auswertung gute Vorarbeiten fiir die Gestaltung von
Untersuchungsdesigns der quantitativen Sozialforschung.

4.2 Ergebnisse

Ein wichtiges Ergebnis vorweg: Es existieren unabhdngig vom Hochschultyp und der GroBe
der Hochschule groBe Differenzen zwischen den Zielsetzungen und Akteurkonstellationen
der Hochschulen. Es gibt daher weder eine allgemeine ideale Verlaufsform noch einen
allgemeinen ,Idealzustand" fiir den Einsatz digitaler Medien in der Lehre und Studium,
sondern lediglich verschiedene mehr oder weniger gut zu den besonderen Zielen der
Hochschulen passende und erfolgversprechende Strategien und MaBBnahmen. Aus diesem
Grund werden die Resultate nach dem Prinzip ,Best Case™ und ,Worst Case" zusammen-
gefasst, das heiBt, am Best-Case-Pol werden glinstige Voraussetzungen und am Worst-
Case-Pol ungiinstige Voraussetzungen fiir gelungene Einflihrungs- und Innovations-
strategien zusammengefasst. Jeweils drei bis vier Hochschulen kommen in vielen
Untersuchungsdimensionen dem Best Case und ein bis zwei Hochschulen dem Worst Case
relativ nahe. Die Uiberwiegende Mehrzahl der Hochschulen befindet sich zwischen diesen
beiden Extremen. Durch diese Kontrastierung soll deutlich werden, was Hochschulen
bedenken und tun sollten, wenn sie digitale Medien zur Erreichung hochschulspezifischer
Ziele in Lehre und Studium breitenwirksam einsetzen wollen.

® Das methodische Verfahren der Expert(inn)en der Themengruppe hat Elemente der Grounded
Theory, dessen Ziel die Entwicklung einer empirisch fundierten Theorie ist, (ibernommen (vgl. dazu
Glaser und Strauss 1967).
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& Ausloser:

An den meisten Hochschulen hat Ende der neunziger Jahre des letzten
Jahrhunderts, haufiger jedoch erst ab 2002, ein(e) von der Digitalisierung der Lehre
begeisterter(e) Wissenschaftler(in) (Professor(in) oder Wissenschaftliche(r)
Mitarbeiter(in)) in seinem/ihrem Bereich mit ersten ,,Experimenten™ begonnen,
hierflir vereinzelte Mitstreiter(innen) gewonnen und ist dann an die
Hochschulleitungen mit Bitte um Unterstlitzung herangetreten. Der selten
vorkommende Best Case liegt vor, wenn diese Expert(inn)en fiir Digitalisierung der
Lehre bereits Positionen im Prasidium einnehmen oder ins Prasidium gewahlt
werden. In der Mehrheit der Falle sind die Hochschulleitungen erst durch die
Ausschreibungen eines Landesprogramms oder auch des Bundes auf die Thematik
aufmerksam geworden. Besonders schwierig ist die Antragstellung fiir Prasidien
gewesen, die nicht sofort Fachleute an ihrer Hochschule mit der Antragstellung
beauftragen konnten (Worst Case).

Ziele und Strategie:

Uberwiegend sind in den ersten Jahren nach 2000 die Ziele relativ unbestimmt und
visieren allgemein eine Erganzung der Prasenzlehre an. Dariiber hinausgehende
konkrete Ziele werden erst seit ca. fiinf Jahren formuliert, zum Beispiel Online-
Veranstaltungen und -Kurse fiir Studierende der Region anzubieten, insbesondere
im Bereich von Weiterbildungsprogrammen. Nur wenige Hochschulen (Best Case)
bringen E-Learning-Konzepte in die allgemeinen strategischen Zielsetzungen der
Hochschule ein. Erst in den letzten Jahren werden an bisher noch wenigen
Hochschulen in diesem Sinne zum Beispiel Ziele im Bereich der Gewinnung
internationaler Studierender und der internationalen Sichtbarkeit der Forschung
formuliert. Zudem wird in zunehmendem MaBe eine Umsetzungsstrategie als
Handlungsrahmen gesetzt.

Komplexe hochschulspezifische Akteurkonstellationen:

Die Akteurkonstellationen in den mehrjahrigen Prozessen der Digitalisierung sind
sehr hochschulspezifisch. Neben der Leitungsebene (in der Regel: Vize-Prasident(in)
fur Lehre und Studium), zentralen Stabsstelleninhaber(inne)n, den fiir den Einsatz
digitaler Medien verantwortlichen Zentren und den Direktor(inn) der Bibliotheken
sowie speziellen Beauftragten der Prasidien oder der Akademischen Senate sind auf
zentraler Ebene die Rechenzentren und auf dezentraler Ebene Mitglieder der
Dekanate, vor allem Studiendekane sowie E-Learning ,Aktivist(inn)en™ in den
Fachern und aber auch besonders interessierte studentische Akteure/Gruppen
beteiligt. Relativ haufig waren die Rechenzentren nicht am Diffusionsprozess des
Einsatzes digitaler Medien beteiligt, da ihre Mitarbeiter(innen) offenbar nur selten
Uber Vorstellungen verfiigten, wie die Beschaftigung mit diesem Thema unter
mediendidaktischen Gesichtspunkten aussehen kénnte. In einigen Fallen waren die
von den Prasidien ernannten Verantwortlichen fiir die Steuerung des Prozesses
aufgrund ihrer Kompetenzen und ihrer institutionellen Identitat ,zu weit" von den
Kernprozessen in Lehre und Studium entfernt, um sich durchsetzen zu kénnen bzw.
ohne stets von Neuem politische Unterstiitzung ,von oben" anfordern zu miissen.
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Nur in sehr wenigen Féllen gab es verbindliche Evaluationsverfahren der erreichten
Zwischensténde im Einflihrungsprozess.

Verortung der organisatorischen Verantwortung:

Insgesamt scheint es sich um einen langwierigen Prozess mit wechselnden
Akteurskonstellationen zwischen zentralen Leitungsebenen, Dekanaten der
Fakultaten und Fachbereichen und Lehrenden und Lernenden in den Studiengéngen
zu handeln. Nur an wenigen Hochschulen ist die Verantwortung fiir die Steuerung
des Digitalisierungsprozesses von Beginn an geklart gewesen (Best Case); in den
meisten Fallen mussten in einer Ubergangsphase Parallelstrukturen fiir den Einsatz
digitaler Medien in Studium und Lehre geschaffen werden. Haufig bewegt sich die
Digitalisierung politisch ,zwischen allen Stiihlen®. Insbesondere bei zeitlich sich lang
hinziehenden Einfiihrungsprozessen ist dieser Sachverhalt zu einer gravierenden
Hemmnis fir die Einfihrung geworden (Worst Case).

Commitment der Hochschulleitungen:

Die Fallbeispiele unterscheiden sich deutlich danach, ab wann die Einfiihrung
digitaler Medien in die Verantwortung der Hochschulleitung ibergeht und von dieser
aktiv unterstitzt wird. Im Best Case nimmt nach kurzer Zeit (spatestens ein bis zwei
Jahre nach Beginn) die Hochschulleitung den Prozess der Digitalisierung von Lehre
und Studium organisatorisch und politisch in ihre Hande. Im Worst Case dauert der
Zeitraum des Ubergangs vom spontanen zum zentralisierten Management dagegen
fast fiinf Jahre. In den Fallen der Ubernahme der Verantwortung durch zentrale
Organe unterscheiden sich die Hochschulen stark in der Verbindlichkeit des
Commitments der Hochschulleitung voneinander. Im positiven Fall unterstitzt die
Hochschulleitung die Pioniere der Digitalisierung finanziell und politisch, erklart
einzelne Personen dieser Expert(inn)en zu Multimedia-Beauftragten und/oder
griindet — teilweise nach Beschluss des Akademischen Senat — eine besondere mit
Personalstellen ausgestattete Organisationseinheit zur Unterstiitzung des Prozesses.
Im Worst Case verhalt sich die Hochschulleitung indifferent gegentiber der
Digitalisierung der Lehre, das heiBt, sie duldet die Digitalisierung eher, als dass sie
diese férdert; und sie gibt die Verantwortung an Beauftragte ohne Handlungsmacht
und Ressourcen ab.

Finanzierung:

Die meisten Hochschulen haben eine Finanzierung der infrastrukturellen und
personellen Voraussetzungen der Digitalisierung der Lehre weitgehend nur tber
erfolgreich gestellte Drittmittelantrége bei ihren Landern, dem BMBF oder
europadischen Programmen sichern kdnnen. Fast alle Hochschulen haben
Schwierigkeiten mit der kontinuierlichen Finanzierung der Digitalisierung, vor allem
im personellen Bereich. Sie unterscheiden sich aber darin, ob sie Gber mehrere
Jahre hinweg den Prozess vorsichtig mit eigenen Finanzmitteln unterstiitzen (Best
Case) oder ihn faktisch ,verhungern" lassen (missen?) (Worst Case). Vor allem die
Fachhochschulen hatten ohne die jeweiligen Landesprogramme kaum den Schritt in
die digitalisierte Hochschulwelt hinein vollziehen kénnen.
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An diesem Punkt ist eine Anmerkung zum hohen Prozentsatz der externen
Projektfinanzierung nétig: Die starke externe Férderung hat nicht nur Vorteile fir
die Hochschulen, sondern auch Probleme mit sich gebracht. Das Bemiihen in den
Projekten, eher extern gesetzte Ziele zu bedienen, als den Einsatz mit ihren eigenen
strategischen Zielsetzungen zu verknipfen (Fremdreferenzialitat), hat der
nachhaltigen Verankerung von digitalen Medien in Studium und Lehre an vielen
deutschen Hochschulen im Weg gestanden. Die vonseiten der Férderorganisationen
verfolgten projektférmigen Entwicklungsstrukturen, dhnlich wie bei der
Forschungsférderung, basieren auf Anreizmechanismen, die das Verhalten
zugunsten schneller sichtbarer Erfolge kanalisierten. Eine Forderung innovativer
Forschungs- und Entwicklungsaufgaben im Bereich E-Learning steht haufig im
Spannungsverhaltnis zur Entwicklung niedrigschwelliger Angebote fiir den
breitenwirksamen Einsatz durch mit digitaler Lehre bisher wenig vertrauter
Lehrender. So ist beispielsweise die curriculare Integration digital angereicherter
Veranstaltungen in die Studien- und Priifungsordnungen Gegenstand fachbereichs-
interner Auseinandersetzungen, die zeitlich die Projektfinanzierung liberdauern und
meist nicht tberleben (vgl. Kleimann/Wannemacher 2004, S. 96).

Erste Konflikte: Lernplattformen

Die ersten groBeren Konflikte im Einflihrungsprozess digitaler Medien gibt es haufig
bei der Entscheidung Uber die Anschaffung von Lernplattformen und
Lernmanagementsystemen. Haufig konkurrieren in Gremien auf zentraler Ebene
Akteure mit unterschiedlichen Praferenzen fiir bestimmte Lernplattformen um die
Gunst der Entscheider. Der Umgang mit einzelnen Fachbereichen oder Fakultéten,
die sich vor einer zentralen Entscheidung bereits flr eine eigene Lernplattform
entschieden hatten und diese nicht aufgeben wollen, fallt den Hochschulleitungen
nicht leicht. Diese setzen darauf, dass durch Diplomatie und ,sanften Zwang"
(finanzielle Unterstiitzung nur bei Nutzung der zentral entschiedenen Variante) sich
das Problem in den folgenden Jahren l6st.

Sicherung der Akzeptanz:

Die Mehrzahl der Hochschulleitungen ist den Weg der ,Koalition der Willigen™
gegangen, das heiBt, sie hat den Lehrenden die Chance gegeben, sich freiwillig zu
entscheiden, den Prozess der Digitalisierung der Lehre aktiv mit voranzutreiben oder
nicht. Zu dieser Einflihrungsstrategie gehért hochschulpolitisch die Auswahl von
JPilotfachbereichen®. Zur Sicherung der allgemeinen Akzeptanz in der Hochschule
nehmen zwei sich ergénzende Elemente in den Best-Case-Hochschulen eine
herausragende Rolle ein: zum einen ein umfassendes anwendernahes
Unterstltzungs- und Weiterbildungsangebot fiir Lehrende und partiell auch fiir
Studierende, zum anderen eine funktionsfahige Infrastruktur, die es allen
Hochschulmitgliedern, die sich beteiligen wollen, erlaubt, ihre Kompetenzen im Feld
der digitalen Lehr- und Lernformate zu erweitern. Dieser spezifische Weg der
Akzeptanzsicherung verlangsamt zwar das Einflihrungstempo, vermeidet aber
gravierende Konflikte. Zentrale Einrichtungen fiir den Einsatz digitaler Medien in der
Lehre scheinen am ehesten dann in der Lage zu sein, Lehrende und Lernende mit
Erfolg anzusprechen, wenn sie sich als Dienstleister verstehen und/oder den
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Lehrenden als wissenschaftliche Einrichtungen auf Augenhdhe begegnen (Best
Case). Wenn eine der beiden obigen Voraussetzungen nicht gegeben ist, bleibt die
Digitalisierung der Lehre eine Angelegenheit kleiner relativ einflussloser
Minderheiten (Worst Case).

Beteiligung von Lehrenden:

Der Status quo zeichnet sich im giinstigen Fall eher dadurch aus, dass E-Learning-
Instrumente zu einem gewissen Grad funktionieren, verbreitet sind und mit einer
gewissen Zufriedenheit von Lehrenden und Lernenden genutzt werden.
Begeisterung existiert nur bei sehr wenigen. Qualitative ,Mehrwerte" durch den
Einsatz in der Lehre werden bisher nur sehr selten in der Breite von Lehrenden und
Lernenden wahrgenommen (Best Case). Es gibt unter den Lehrenden weiterhin
viele Skeptiker(innen), die vor allem das ungtinstige Verhaltnis von Aufwand zu
Ertrag kritisieren. Sie stellen relativ oft die Frage, warum ein bestimmtes
Softwaresystem (mit bestimmten Schwachen) angeschafft worden ist. Massiven
offenen Widerstand der Lehrenden hat es nach Angaben der Befragten so gut wie
nicht gegeben (Worst Case).

Beteiligung von Studierenden:

Studierende spielen eine groBere Bedeutung fiir das Gelingen des
Einflhrungsprozesses als vor der Durchfiihrung der Interviews von den
Themengruppenmitgliedern erwartet. An den Hochschulen, an denen Studierende
die Angebote zur Beteiligung von Dekanaten und Hochschulleitungen angenommen
haben, scheint der Prozess reibungsloser verlaufen zu sein (Best Case). Diese
Studierenden haben den zentralen Serviceeinrichtungen Hinweise und
Empfehlungen fur neue Anwendungen fiir den multimedialen Einsatz gegeben und
ihre Professorinnen und Professoren informationstechnisch und didaktisch leicht,
aber direkt ,unter Druck™ gesetzt. In der Regel verhalten sich Studierende
weitgehend indifferent und nehmen die neuen Angebote ohne groBe Begeisterung
an.

Ubergang von Pilotprojekten zur breiten Einfiihrung an den Hochschulen:

Nur an wenigen Hochschulen ist der Ubergang vom Projektansatz zur allgemeinen
Einflhrung digitaler Lehre- und Lernformate an der Hochschule gelungen. Die
Auswahl von Pilotprojekten mit besonders interessierten Lehrenden und Lernenden
in ausgewahlten Fachbereichen hat sich in den ersten Jahren als erfolgreiche
Einfiihrungsstrategie erwiesen, aber der Ubergang zur Verallgemeinerung digitaler
Lehr- und Lernformate, sei es auch nur in einer Fakultat, ist offensichtlich aus
mehreren Griinden schwierig zu gestalten: aus Ressourcengriinden, wegen des
nicht leichten Umgangs mit eher skeptischen Professor(inn)en, aufgrund
verwaltungstechnischer Probleme in der Anrechnung von Lehrveranstaltungszeiten
und wegen des groBen ,diplomatischen™ Aufwands fir die hochschulinterne
Aushandlung von Zielen und MaBnahmen zwischen vielen Fachbereichen und
mehreren Statusgruppen.
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4 Zukiinftige Perspektiven:
Fir die Zukunft dominieren zwei unterschiedliche Leitziele: zum einen quantitative
Ziele der Verbreitung digitaler Medien neuerer Provenienz (pro Veranstaltung, pro
Professor(in) etc.), zum anderen neue qualitative Ziele. Letztere beziehen sich vor
allem auf die Rekrutierung von internationalen Studierenden und die Steigerung der
Reputation in den internationalen Scientific Communities und die darauf bezogene
Entwicklung und den Einsatz von MOOCs.

Zur zusammenfassenden Bewertung greifen wir noch einmal auf die von Kotter (1996)
identifizierten Phasen zurlick, um markante Hinweise auf Besonderheiten der
untersuchten Hochschulen bei der Einflihrung digitaler Medien fiir Lehre und Studium zu
gewinnen. Dabei haben wir den Eindruck gewonnen, dass die Initiativphase (Unfreeze)
und die abschlieBende Phase (Refreeze) am wenigsten den Anforderungen des
Phasenmodell Kotters gerecht werden:

4 Nur an ganz wenigen Hochschulen scheint ein Gefiihl der Dringlichkeit vor und
wahrend der Einfiihrung neuer digitaler Medien entstanden zu sein. Fast
durchgéangig bleibt die 6ffentliche Debatte im Umfeld der zentralen akademischen
Gremien und der ausgewahlten Pilotfachbereiche ,stecken".

& Offensichtlich bestehen groBe Unterschiede in der Tiefe und Breite des Einsatzes
digitaler Medien zwischen Fakultdten, Fachbereichen und Studiengangen. Vielen
Hochschulen fallt der Ubergang von der Projektférderung zum Einsatz digitaler
Medien auf breiter Basis in den Hochschulen sehr schwer. Die Konsolidierung der
Pilotprojekte durch curriculare Veranderungen der Studiengange und Verankerung
digitaler Medien in der Breite der Facher und Fachbereiche gelingt im besten Fall
spdt, zum Teil bisher in der Regel noch gar nicht.

Wenn man davon ausgeht, dass die Digitalisierung der Lehre den systematischen Versuch
der Verbesserung der eigenen Position im jeweiligen gesellschaftlichen und
wissenschaftlichen Umfeld beinhaltet, dann kommt man nach dieser Studie von 14
Hochschulen im deutschsprachigen Raum zu einem erntichternden Ergebnis: Von wenigen
Ausnahmen abgesehen fehlen den deutschen Hochschulen wichtige Elemente einer
systematischen Strategie fiir die strukturelle und breite Anwendung digitaler Medien in der
Lehre! Digitalisierung der Lehre scheint an den meisten Hochschulen eher den Charakter der
alltaglichen Modernisierung der Arbeitsmittel, Werkzeuge und Instrumente der Lehrenden
und Lernenden zu haben — ahnlich wie in der Forschung, in der digitale Technologien friih
Einzug in die Praxis fanden. Und fiir diesen Modernisierungsschritt bedarf es keiner
besonderen Begeisterung an der Hochschule, keiner langfristigen Strategie mit verbindlich
verabredeten Zielen und UmsetzungsmaBnahmen; dazu geniigen von der Zentrale und
Dezentrale grob abgestimmte Entwicklungspléne und solide Weiterbildungs- und
Beratungsangebote fiir Lehrende, Lernende und Verwaltungspersonal.

Fiir die Wahrnehmung strategisch relevanter Optionen mit dem Ziel der Verbesserung der
eigenen Position im deutschen Hochschul- und Wissenschaftssystem reicht das jedoch nicht
aus. Hierzu ist es notwendig, die qualitativ neuen Mdglichkeiten fiir eine grundlegende
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Veranderung der Gestaltung der Lehre zu erkennen und anzustreben und daraus
strategische Konsequenzen zu ziehen. Ein Kulturwandel auf Ebene der Lehrenden war bisher
nur selten die Triebfeder der Digitalisierungsinitiativen deutscher Hochschulen. Eine
nachhaltige Integration digitaler Medien in Studium und Lehre muss aber genau dies in den
Mittelpunkt riicken. Diese grundsatzliche Transformation auf Ebene der Kernprozesse Lehre
und Studium ist ohne eine entsprechende Prioritatenzuweisung durch die beteiligten Akteure
— sowohl in der Zentrale wie der Dezentrale — jedoch nicht realistisch.

5. ERSTE HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

AbschlieBend wollen wir die Ergebnisse unserer Fallstudien unter Berlicksichtigung der
theoretischen Uberlegungen zur ,besonderen Organisation als Hochschule® als Kombination
und haufig spannungsgeladenen Einheit von Organisation und Institution handlungsrelevant
interpretieren und erste Handlungsempfehlungen zur Digitalisierung der Lehre formulieren.
Hierzu greifen wir bewusst auf die im 2. Kapitel eingefiihrte Charakterisierung von
Hochschule als ,,besonderer Organisation™ zurlick, um das Zusammenspiel des Handelns des
zentralen ,,Hochschulmanagements™ mit akademischen Gremien (zentral wie dezentral) und
vor allem den Lehrenden und Lernenden vor Ort in den Studiengangen beriicksichtigen zu
kénnen:

5.1 Commitment der Hochschulleitungen

Die erste Erkenntnis scheint trivial zu sein, sie ist es aber leider nicht: Ein starkes
Commitment der Hochschulleitungen zur Férderung der Digitalisierung von Lehre und
Studium ist unumganglich, insbesondere dann, wenn der Einsatz digitaler Medien nicht nur
als Modernisierung der Arbeitsmittel des Lehrkérpers verstanden werden soll, sondern als
strategisch relevanter Beitrag zur qualitativen Verbesserung von Lehre und Studium. Das
hohe MaB an dezentraler Autonomie an deutschen Hochschulen ermdglicht zwar
StudienreformmaBnahmen auf der Arbeitsebene der dezentralen Institute und Lehrstihle,
aber die geringe Verbindung zwischen zentralen Einheiten, Fachbereichen und Instituten
erschwert die hochschulweite Verbreitung des Einsatzes der digitalen Medien in Lehre und
Studium — zumal es unwahrscheinlich ist, dass Lehrende (iber die Fachgrenzen hinweg
identische oder ahnliche Lehrstile aufweisen (Liibeck 2010, S. 7-24). Aus diesen Griinden
héngt die flachendeckende Digitalisierung von Lehre und Studium stark von der
strategischen Orientierung, vom Willen und der Kommunikationsbereitschaft der
Hochschulleitungen und deren Bereitschaft zur politischen und finanziellen Unterstiitzung
der Lehrenden (und partiell auch der Lernenden) in den Fakultdten, Fachbereichen und
Studiengéngen ab. Die notwendige Unterstiitzung betrifft die infrastrukturelle,
organisatorische und personelle Sicherung des Digitalisierungsprozesses sowie in kritischen
Phasen der Implementation die aktive politische Unterstiitzung der Beflirworter der
Digitalisierung.

5.2 Gewinnung der Lehrenden und Lernenden

Der dominanten Lehr- und Lernkultur in den Fachbereichen und Fakultaten kommt in
Veranderungsprozessen im Bereich der digitalen Medien eine groBe Bedeutung zu, da in der
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besonderen Organisation Hochschule im Bereich Lehre Widerstédnde der Lehrenden nicht
durch ,machtvolle™ Entscheidungen der Prasidien (iberwunden werden kénnen. Soll die
Einflihrung und Umsetzung von digitalen Lernumgebungen nachhaltig wirken, so sollten die
Lehrpersonen fiir etwas gewonnen werden, wozu sie zundchst einmal nicht verpflichtet sind:
ihre Lehrgewohnheiten zu verdandern (zum Beispiel von einem dozierenden zu einem
unterstiitzenden Lehrstil), neue elektronische Priifungsformen auszuprobieren,
Lehrveranstaltungen langerfristig in Kooperation mit externen Stellen vorzubereiten, wenn
die Lernressourcen (iber eine Lernplattform bereitgestellt werden — zumal das Handeln der
Lehrenden gegenulber AuBenstehenden dadurch transparenter (Euler und Seufert 2005)
wird.

Die Aufgeschlossenheit der Lehrenden und partiell auch der Lernenden gegeniiber dem
Einsatz digitaler Medien kann durch die Bereitstellung einer gut funktionierenden
Infrastruktur und das Angebot einer umfassenden informationstechnischen und
mediendidaktischer Weiterbildung vergréBert werden. Der Digitalisierung positiv gegentiber
stehende studentische Gruppierungen kénnen den Prozess beschleunigen und in die richtige
Richtung der Férderung ,guter Lehre" treiben. Hierin miissen sie von Dekanaten und
Prasidien unterstiitzt werden. Aber fiir eine Konsolidierung der medientechnischen und —
didaktischen Innovationen bedarf es zum Teil auch der Reform der Curricula der
Studiengange. Und die Initiative hierzu zu ergreifen, ware eine Aufgabe fiir die Dekanate
und dezentrale Selbstverwaltungsgremien.

5.3 Vernetzung zwischen verschiedenen
Handlungsebenen

Im Hinblick auf das Versténdnis von Diffusionsprozessen des Einsatzes neuer Medien in der
Hochschullehre miissen kontinuierlich und mit groBer Aufmerksamkeit die
Wechselwirkungen zwischen den Akteuren der verschiedenen hochschulinternen Ebenen
beachtet werden: Gemeint sind die Ebene der einzelnen Lehrenden (individuelle Ebene), die
der Lehrenden und Lernenden in den Studienprogrammen innerhalb der Fakultaten
(Programmebene) und die der gesamthochschulischen Entscheidungsstrukturen und
Handlungskonstellationen (organisatorisch-institutionelle Ebene) — vgl. nachfolgende
Abbildung. Entscheidend fiir den Erfolg in der Nutzung digitaler Medien zur qualitativen
Verbesserung von Lehre und Curriculum ist die wechselseitige Unterstiitzung der Akteure
der drei Ebenen.
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Abbildung 2: Die Integration neuer Medien in die Hochschullehre als komplexer
Aushandlungsprozess zwischen mehreren Organisationsebenen
(eigene Darstellung)

[ Unterschiedliche }
Nutzertypen

Individuelle
Ebene (Mikro)

Programmebene Institutionelle
(Meso) Ebene (Makro)

[ Aggregation von J
Nutzergruppen

Hierbei spielt die zeitliche Dimensionierung des Veranderungsprozesses eine wichtige Rolle,
da die Diffusion von Innovationen in und mit digitalen Medien in ,Wellen" auftritt, in die
jeweils verschiedene Nutzergruppen mit differenzierten Vorstellungen und Stilen involviert
sind (etwa beginnend mit den digitalisierungsaffinen sogenannten Early Adopters). Die
Abstimmung zwischen den Akteuren der verschiedenen Handlungsebenen wird zu einer
hochschulinternen Daueraufgabe. Bewegungen auf einer dieser drei Ebenen sollten mit Blick
auf die positiven und negativen Wirkungen auf die anderen beiden Ebenen von den
Hochschulleitungen und den zentralen medientechnischen und -didaktischen Service-
einrichtungen beachtet werden. Die Gewinnung neuer, begeisterungsfahiger Dozent(inn)en
eines Faches kann positive Wirkungen auf Lehrende anderer Facher und anderer Fakultaten
entfalten. Die Hochschulleitungen kénnen dieses komplexe, sich auf unterschiedlichen
Ebenen gegenseitig bestarkende Zusammenspiel von Akteuren nicht antizipieren und schon
gar nicht steuern — dies wiirde an ,AnmaBung von Wissen" (iber intraorganisationale
Konstellationen von Interessen, Institutionen, Ideen und Identitdten grenzen. Langfristig
anvisierte, strukturell abzusichernde Innovationsprozesse lassen sich weniger mikropolitisch
steuern, als vielmehr durch die Anschaffung geeigneter Infrastrukturen, ressourcen-
orientierte Anreizsysteme, politische und finanzielle Unterstiitzung von Promotoren und eine
kontinuierliche Begleitung des Prozesses forcieren.

5.4 Einfiihrung neuer Medien als kontinuierlicher
Aushandlungsprozess

Die Integration von neuen Medien in Studium und Lehre ist ein komplexer
Aushandlungsprozess zwischen verschiedenen Akteursgruppierungen, von denen einige fir
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die ,,Organisation Hochschule®, andere fiir die , Institution Hochschule™ sprechen. Ohne
Kooperation der Akteursgruppierungen beider Seiten kann es keine Verbesserung der
Qualitat der Lehre durch den Einsatz digitaler Medien geben. Die Existenz komplexer
Aushandlungsprozesse zwischen Akteuren verschiedener Handlungsebenen (den Lehrenden
und Lernenden, Akteuren komplexer Studienprogramme und Entscheidungstrager(innen)
der gesamten Institution) sollte von allen beteiligten Akteuren als zentrales Merkmal der
~besonderen Organisation Hochschule" verstanden und akzeptiert werden. Vor dem
Hintergrund der sich im Windschatten der Digitalisierung gravierend abzeichnenden
didaktischen Verdnderungen von Lehre und Studium ergibt sich fiir die Hochschulleitungen
und zentralen Einrichtungen als Reprasentanten der ,Organisation Hochschule™ sowie fiir die
Lehrenden und Lernenden als Reprasentanten der ,Institution Hochschule™ die Not-
wendigkeit einer systematischen und dauerhaften Verstandigung: Ohne diese kann ein
Momentum fiir die breite Einflihrung digitaler Medien in Lehre und Studium an Hochschulen
nicht entstehen.
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ANHANG

INTERVIEW-LEITFADEN ZUR ERHEBUNG DER FALLBEISPIELE

Einleitung

Sie haben an Ihrer Hochschule/Universitdt in den letzten Jahren einen Change-
Prozess/Veranderungsprozess bei der Einflihrung/Verbreitung des Einsatzes neuer Medien in
der Lehre durchlaufen. Um diesen und die Ausléser, Beteiligungen, Erfolgsfaktoren bzw.
Hindernisse besser zu verstehen, haben wir folgende Fragen fiir ein Interview vorbereitet.
Die Daten werden natitirlich vertraulich behandelt und nur nach Riicksprache mit Ihnen
verodffentlicht oder im Kreise der Arbeitsgruppe besprochen.

Einleitende Bitte:

Bitte beschreiben Sie kurz ihre spezielle Funktion/Position und Ihre spezielle Rolle in dem
Prozess der Einfiihrung digitaler Medien in der Lehre.

Frage 1 (Frage nach dem Ausldser des Vorhabens):

Was war der Anlass, Ausléser oder die Initialziindung fiir den entsprechenden Prozess? Wer
waren die initiierenden Akteure? Von welcher Ebene aus (Leitung, Fachbereiche, Lehrende,
Studierende) wurde der Prozess in Gang gesetzt?

Frageblock 2 (Fragen nach der Zielsetzung, Durchfiihrung, Umsetzung ab dem
Start):

2a Welche MaBnahmen sieht der Prozess vor (bitte beschreiben Sie ihn kurz)?

Welche Plattformen und Technologie wurden zum Beispiel eingesetzt?

Wurden MaBnahmen wie etwa Qualifizierungsprogramme umgesetzt, Supportstrukturen
aufgebaut?

Welche Personen, Personengruppen bzw. Funktionstrager wurden als erste von der
Hochschulleitung angesprochen?

2b Wie wurde der Prozess in Gang gesetzt, welche MaBnahmen wurden als erstes ergriffen?
2c Welche Ressourcen wurden/werden zur Verfligung gestellt (Quellen,

Drittmittel oder Haushaltsstellen)?

Welches waren die offiziell formulierten Ziele dieses Verdnderungsprozesses?

Frageblock 3 (Fragen nach der Verortung der Verantwortung/Rolle der
Leitungsebene)

3a In welchem Bereich wurde die Verantwortung fiir den Prozess verortet?

3b Bei wem liegt die Koordination der operativen Umsetzung?

Gibt es eine klare Verortung des Themas in der Aufbauorganisation?

Wurde zum Beispiel eine Arbeitsstelle geschaffen? Wenn ja, welche Aufgaben hat diese
genau?

Wie wurde der Prozess gesteuert (Kommunikation, Steuerung, Meilensteine, Evaluation ...)?
3¢ Welche Position nahm die Hochschulleitung ein (zum Beispiel klares Commitment oder
eher eine ,,Duldung“)?
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Frageblock 4 (Fragen nach den an der Durchfiihrung beteiligten Akteuren):
4a (Frage nach den an der Durchfiihrung beteiligten Akteuren)

Wer waren die wichtigsten ausfiihrenden und an der Umsetzung beteiligten Akteure im
Laufe des Prozesses? Gab es bestimmte herausragende Akteure, die fiir den Erfolg des
Projektes wichtig waren?

4b (Frage nach der studentischen Beteiligung, wenn nicht schon in 3a genannt)

Waren und werden Studierende am Prozess beteiligt? Wenn ja, wie genau? Waren
Studierende schon an der Planung und Konzeption, Definition der Ausrichtung beteiligt oder
erst im Laufe der Umsetzungsphase?

Frageblock 4b) Gab es Akteure bzw. Akteursgruppen, die sich der geplanten Einfiihrung
digitaler Medien in der Lehre offen oder verdeckt widersetzt haben? Welche?

Frageblock 5 (Fragen nach der Art und dem Verlauf des Vorhabens)

€ Wo lagen oder liegen Schwierigkeiten/Herausforderungen?

4 Was gelang gut? Was nicht so gut?

& Welchen Charakter besitzt das Vorhaben: eher einen temporaren oder zielt es auf
eine dauerhafte Umsetzung/Verstetigung ab?

4 Hat sich der Prozess im Laufe der Zeit verandert? Haben die Ziele sich verdndert?
Wourden diese angepasst? Kamen gegebenenfalls neue Themen und Ziele hinzu?
Wurde das Vorhaben mit anderen verkniipft?

o Wurden die im Frageblock 2 formulierten Ziele erreicht? Wenn ,nein®,
warum nicht?

Frage 6 (Ausblick)

4 Was sind die Perspektiven fiir die nachste Zukunft?
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