
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

DISKUSSIONSPAPIER NR. 11 / 15. OKTOBER 2020 

Corona-Semester 2020 –  
Ad-hoc-Maßnahmen evaluieren 
und nachhaltig verankern 
 

Aufgrund der Corona-Pandemie wurden im Sommersemester 
2020 zahlreiche Maßnahmen in kürzester Zeit umgesetzt. Dieses 
Diskussionspapier gibt Orientierung, wie diese Ad-hoc-Maßnah-
men an den Hochschulen evaluiert und nachhaltig verstetigt wer-
den können. Das Papier entstand im Rahmen eines bundesweiten 
Hackathons des Hochschulforums Digitalisierung gemeinsam 
mit dem KI-Campus und dem Deutschen Akademischer Aus-
tauschdienst (DAAD).  
 
AUTORINNEN 

Dr. Annabell Bils, Fernuniversität in Hagen / Barbara Braun, Universität Heidelberg / Toni  
Bünemann, Universität Freiburg / Tina Scheuring, Hochschule für angewandte Wissenschaften 
Würzburg-Schweinfurt / Carolin Sutter, SRH Hochschule Heidelberg / Verena Meyer, Leuphana  
Universität Lüneburg / Sandra Neuner, SRH Hochschule Heidelberg / Barbara Wagner,  
Hochschulforum Digitalisierung (Stifterverband) / Yasemin Wistuba, Universität der Künste Berlin 
 

1. Hintergrund 
 

Das Sommersemester 2020 ist durch die Corona-Pandemie ein digitales Semester geworden. Was 

bedeutet das für Lehrende, Studierende, Hochschulpersonal und das gesamte Hochschulsystem? 

Diese Frage stellte ein bundesweiter Hackathon, der am 6. und 7. Mai 2020 stattfand und vom 

Hochschulforum Digitalisierung (HFD), dem KI-Campus und dem Deutschen Akademischen 
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Austauschdienst (DAAD) ausgerichtet wurde. Ein Ergebnis dieses Hackathons ist der Zusammen-

schluss von Personen verschiedener Hochschultypen und Statusgruppen als Ad-hoc-AG, die sich 

im Kontext der Hochschulbildung gemeinsam die Frage gestellt hat: 

 

Wie können Ad-hoc-Maßnahmen aus der Corona-Krise nachhaltig verankert werden, damit Hoch-

schulen:  

 

• KRISENFEST werden, 

• ZUKUNFTSFÄHIG bleiben, 

• INNOVATIONEN weiterentwickeln? 

 

Während des Hackathons wurden bereits viele Ideen dazu gesammelt und eine erste Roadmap ent-

wickelt, die im Nachgang weiterentwickelt wurden. Mit diesem Diskussionspapier möchten wir dazu 

beitragen, dass eine Evaluation und nachhaltige Verankerung der Ad-hoc-Maßnahmen erreicht wer-

den kann. Dabei ist uns wichtig, keine vorgefertigten Lösungen zu präsentieren, sondern Anhalts-

punkte für den individuellen Prozess an den Hochschulen zu geben. 

 

 

2. Zielsetzung & Aufbau 
 

Der aufgezeigte Prozess soll Hochschulen in die Lage versetzen Entwicklungstendenzen aufzuneh-

men und zu reflektieren. Durch die Corona-Krise war eine Ad-hoc-Umstellung des Sommersemes-

ters auf digitale Lehre notwendig. Das brachte sehr verschiedene Erfahrungen mit sich. Insbeson-

dere die positiven Erfahrungen können einen wichtigen Impuls geben, welche Elemente sich nach-

haltig in Strategie, Struktur und Kultur der Hochschulen verankern lassen können, um auf Dauer kri-

senfest zu werden, zukunftsfähig zu bleiben und Innovationen weiter zu entwickeln. Dafür ist es 

notwendig, dass Hochschulen frühzeitig entscheidungskritische Informationen zusammentragen 

und die relevanten Akteur*innen zeitnah in einen strategischen Prozess aktiv einbinden.  

 

Folgende zwei Aspekte waren deshalb bei der Erstellung des Diskussionspapiers leitend: 

 

1. Vielfalt der Perspektiven: Für die unterschiedlichen Stakeholder-Gruppen der Hochschulen 

hatte die coronabedingte Umstellung verschiedenste Auswirkungen und führte zu unter-

schiedlichen Erfahrungen. Ein strukturierter Entscheidungsprozess sollte daher den vielfälti-

gen Perspektiven der unterschiedlichen Stakeholdergruppen gerecht werden. Um dieser 

komplexen Realität Rechnung zu tragen, stellen wir Leitfragen für unterschiedliche Stake-

holdergruppen auf, damit diese differenziert und zielgerichtet mit einbezogen werden kön-

nen.  

2. Zeitlicher Rahmen: Das Zeitfenster, in dem die ad hoc getroffenen Entscheidungen und die 

dazugehörigen Annahmen, Abwägungen und Diskussionen noch nachvollzogen werden kön-

nen, ist begrenzt. Diese Informationen sind jedoch maßgeblich für zukünftige Entscheidun-

gen zur nachhaltigen Verankerung von Maßnahmen. Daher zeigen wir mit unserer Roadmap 

einen Prozess auf, um aktuelle Erfahrungen langfristig nutzbar zu machen. 
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Das Diskussionspapier beginnt mit einer Reflexion der 14 strategischen Handlungsfelder für die 

Digitalisierung in Studium und Lehre im Kontext der Corona-Pandemie. Für jedes Handlungsfeld 

wurden Reflexionsfragen entwickelt, um die Vielfalt der Perspektiven verschiedener Stakeholder-

gruppen einzubeziehen. Um Hochschulen eine beispielhafte Orientierung für den Reflexionsprozess 

zu geben, wird darüber hinaus ein Prozess in Form einer Roadmap präsentiert. Dies wird ergänzt 

durch einen Ausblick auf die Weiterentwicklung dieses Diskussionspapiers und den möglichen Ein-

satz in Hochschulen. 

 

 

3. Strategische Handlungsfelder 
 

Die Digitalisierung in Studium und Lehre bringt, trotz der großen Unterschiede zwischen den Hoch-

schulen, ähnliche Herausforderungen für alle Hochschulen mit sich. Expert*innen der HFD-Commu-

nity haben in der Reflexion der ersten Peer-to-Peer-Beratungsbesuche gemeinsam mit dem HFD 14 

Handlungsfelder 1 erarbeitet, die einen Orientierungsrahmen für die Strategieentwicklung der Hoch-

schulbildung im digitalen Zeitalter bieten.2 

                                                                      
1 https://hochschulforumdigitalisierung.de/de/strategische-handlungsfelder  
2 Abb. 1: Dimensionen und Handlungsfelder für die Hochschulbildung im digitalen Zeitalter (Die Darstellung ist Ergebnis des Projekts HFD-
Showroom der TU Hamburg für das Hochschulforum Digitalisierung; Christiane Arndt, Clara Funken, Tina Ladwig und Ann-Kathrin Watolla; 
lizenziert unter Creative Commons 4.0 International) 

Abbildung 1: Dimensionen und Handlungsfelder für die Hochschulbildung im digitalen Zeitalter 

https://hochschulforumdigitalisierung.de/de/strategische-handlungsfelder
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Auf die Handlungsfelder der drei Dimensionen „Strategie”, „Struktur” und „Kultur” wird im Folgen-

den genauer eingegangen. Im Anschluss werden mögliche Leitfragen formuliert. Diese Fragen die-

nen dazu, die Erfahrungen aus dem ersten Corona-Semester zu reflektieren und können auf dem 

Weg zur Post-Corona-Zeit unterstützend eingesetzt werden. Sie müssen von jeder Hochschule indi-

viduell beantwortet werden und sind nach den Stakeholder-Gruppen zentrale Entscheidungsträ-

ger*innen, Lehrende, Studierende und Mitarbeitende unterteilt, um unterschiedliche Perspektiven 

abzudecken. 

 

 

4. Strategie 
 

Kooperationen im digitalen Zeitalter 

 

Digitalisierung in Studium und Lehre führt an den Hochschulen oft zu den ähnlichen Fragen und 

Herausforderungen, diese können jedoch häufig durch eine einzelne Hochschule nicht alleine be-

wältigt werden (Ladwig & Arndt, 2020). Im digitalen Sommersemester 2020 haben sich Kooperatio-

nen, die häufig auf Ebene der Bundesländer - an manchen Stellen aber auch international - organi-

siert sind, bewährt. Daneben wurden auch Fachgesellschaften aktiv und unterstützten die Umstel-

lung auf digitale Lehr-/Lernszenarien. Auch haben sich in einem Bottom-Up-Prozess fach- und the-

menbezogene Communities gebildet, die es weiterhin aufrechtzuerhalten und auszubauen gilt. Stu-

dierende haben sich in der Pandemie ebenfalls auf mehreren Ebenen organisiert und eingebracht, 

Fachschaften waren verstärkt aktiv. Gleichzeitig zeigen erste Studienergebnisse (Lübcke, 2020), 

dass gerade im Bereich der Kooperationen noch viel Potenzial steckt, denn für 50 Prozent der Hoch-

schulleitungen waren hochschulpolitische Netzwerke, Partnerhochschulen oder auch Hochschul-

verbünde wenig oder gar nicht relevant für Entscheidungsfindungen während des Sommersemes-

ters 2020. 

 

Übergreifende Strategien und Profilbildung der Hochschule  

 

Die schnelle Digitalisierung von Studium und Lehre in Krisenzeiten scheint nun an vielen Hochschu-

len einen Anlass für eine strategische Auseinandersetzung mit der Thematik zu bieten. Dafür 

spricht, dass rund 90 Prozent der Hochschulleitungen (Stifterverband, 2020) die Krise als Chance 

sehen, sich im Bereich des digitalen Lernens und Lehrens langfristig besser aufzustellen und die 

neuen Online-Angebote zu verstetigen. Im Rahmen dieses Prozesses sollten das Profil und die über-

greifende Strategie der Hochschule in den Blick genommen werden, damit die Potenziale der Digita-

lisierung in allen Leistungsbereichen strategisch und profilbildend genutzt werden können. 

 

Forschung und Entwicklung  

 
Forschung zu digitalen Lehr-/Lernsettings ist ein wichtiger Baustein an den Hochschulen, um aus 

den Erfahrungen des (ersten) „Corona-Semesters” zu lernen und Rückschlüsse für die Weiterent-

wicklung digitaler Lehr-/Lernformate ziehen zu können. Die Krise führte auch deutlich vor Augen, 

welche Ansätze und Szenarien bisher noch nicht ausreichend in der Forschung berücksichtigt wur-

den. Aus der Krisensituation entstehen somit neue Forschungsansätze zur Online-Lehre (Hodges, 

Moore, Lockee, Trust & Bond, 2020).  
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Strategische Ziele und Leitlinien für die Digitalisierung in der Hochschulbildung 

 

Eine große Herausforderung bei der hochschulübergreifenden Formulierung von Zielen und Leitli-

nien für Studium und Lehre, ist es zunächst ein gemeinsames Verständnis dafür zu entwickeln, was 

unter Digitalisierung in Studium und Lehre verstanden wird. Die Erfahrungen im Sommersemester 

können diesen Prozess beschleunigen, da nun die meisten Lehrenden und Lernenden eine erste 

Vorstellung davon haben, was Online-Lernen und -Lehren in der Praxis bedeuten. Diese Perspekti-

ven gilt es zu sammeln, zu reflektieren und zu diskutieren und in Leitlinien für die Lehre zu überset-

zen, die von allen mitgetragen werden können.  

 
 

5. Reflexionsfragen bzgl. der Strategie 
 

Handlungsfeld Zentrale 

Entscheidungs-

träger*innen 

Lehrende Studierende Mitarbeitende 

Kooperationen 

im digitalen Zeit-

alter 

Welche Netz-

werke und Koope-

rationen zwischen 

Hochschulen  

oder anderen Ak-

teur*innen haben 

sich in der Pande-

mielage bewährt 

bzw. neu entwi-

ckelt, die weiter-

hin genutzt und 

strategisch aus-

gebaut werden 

können? 

Von welchen 

Netzwerken und 

Kooperationen 

habe ich im Som-

mersemester 

2020 besonders 

profitiert?   

Welche Netz-

werke und Orga-

nisationen waren 

für mich in dieser 

Zeit besonders 

wichtig?   

Von welchen 

Netzwerken und 

Kooperationen 

habe ich während 

der Pandemielage 

besonders profi-

tiert? 

Übergreifende 

Strategien und 

Profilbildung der 

Hochschule 

Auf welche 

übergreifenden 

strategischen 

Handlungsfelder 

haben die Ad-

hoc-Maßnahmen 

eingezahlt und 

welche 

Entwicklungsopti

onen haben sich 

neu aufgetan? 

Was ist mir an 

meiner 

Hochschule 

wichtig, welche 

Werte und 

Themen sollten 

die Hochschule in 

Zukunft prägen 

und weiter voran 

bringen? 

Was ist mir an 

meiner 

Hochschule 

wichtig, welche 

Werte und 

Themen sollten 

die Hochschule in 

Zukunft prägen 

und weiter voran 

bringen? 

Was ist mir an 

meiner 

Hochschule 

wichtig, welche 

Werte und 

Themen sollten 

die Hochschule in 

Zukunft prägen 

und weiter voran 

bringen? 
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Forschung und 

Entwicklung 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Welche 

Forschungsfrage

n z. B. zur 

digitalen Lehre  

aus dem 

Reallabor 

Hochschule sind 

für uns besonders 

wichtig? 

Wie erfolgreich ist 

mein 

didaktisches 

Design und wo 

kann ich hier 

Verbesserungen 

vornehmen? 

Wo kann ich 

meine 

Erfahrungen mit 

verschiedene 

Lehr-

/Lernszenarien 

und den 

Herausforderunge

n der  Online-

Lehre einbringen? 

Wo kann ich 

meine 

Erfahrungen mit 

Home Office und 

den 

Herausforderunge

n der 

Pandemielage 

einbringen? 

Strategische 

Ziele für die 

Digitalisierung in 

Studium und 

Lehre 

Welches 

Verständnis von 

digitaler Lehre 

wurde in der 

Pandemielage 

entwickelt?  

 

Wie muss 

Studium und 

Lehre hinsichtlich 

den gemachten 

Erfahrungen 

angepasst 

werden? 

Welches 

Verständnis von 

digitaler Lehre 

habe ich 

entwickelt? Wie 

möchte ich mich 

zukünftig zu 

diesem Thema 

stellen? 

 

Welche Formate 

haben  gut 

funktioniert und 

könnten sich für 

das nächste 

Semester und  die 

gesamte 

Hochschule 

eignen? 

Mit welchen 

Formaten konnte 

ich in der 

Pandemielage gut 

lernen? 

 

Welche digitalen 

Lehr- und 

Lernszenarien 

und Angebote 

möchte ich 

zukünftig nutzen? 

Welche Prozesse 

haben sich neu 

ergeben? Welche 

davon sollten  

etabliert werden? 

 

Welche kritischen 

Prozesse wurden 

in der Krise 

sichtbar und 

müssen für 

künftige Krisen 

abgesichert 

werden? 

 

 

6. Struktur 
 

Verantwortlichkeiten und Entscheidungsstrukturen 

 

Auf der Ebene der Verantwortlichen sollte gemeinsam mit den Gremien diskutiert werden, welche 

Governance-Strukturen (z. B. abteilungsübergreifende Taskforces) sich im (ersten) „Corona-Semes-

ter” bewährt haben. Es gilt, ein gemeinsames Verständnis dafür zu schaffen, was beibehalten wer-

den kann und soll. Dabei sollte analysiert werden, wie die übergreifende Zusammenarbeit in der 

Krise funktioniert hat, wer welche Entscheidungen getroffen hat und wie welche Stakeholder in den 

Prozess eingebunden worden sind. Auch wo Fragestellungen zur Digitalisierung in Studium und 

Lehre in Zukunft diskutiert werden und wer welche Entscheidungen trifft, sollte nochmals analysiert 

und transparent gemacht werden. Dies betrifft beispielsweise Fragen nach den Prüfungsformen 
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oder der Präsenzpflicht der Studierenden. Es sind aber auch Fragen aus Sicht der Mitarbeitenden 

denkbar, die beispielsweise die Möglichkeiten des Homeoffice/ Remote-Working sowie der flexiblen 

Arbeitsgestaltung reflektieren. 

 

Infrastruktur und Ausstattung 

 

Das (erste) „Corona-Semester” hat gezeigt, dass Vieles, das bislang nicht realisierbar schien, in der 

Krise doch umsetzbar war. Allerdings griff man teilweise zu „Notlösungen” wie beispielsweise kurz-

fristigen Anpassungen beim VPN-Zugang. Es konnten aber auch mittelfristige Bedarfe schnell ge-

deckt werden, wie die Ausstattung der Mitarbeitenden mit Headsets oder Beschaffung von Lizenzen 

für Webkonferenzsysteme. Hier sollten die Notwendigkeiten weiterhin analysiert und Lösungen ent-

sprechend verstetigt werden. Wesentlich bei der Frage nach der Infrastruktur ist es, die Studieren-

den nicht technologisch abzuhängen. Das heißt, die Anforderungen an die Ausstattung der Studie-

renden sollten so gestaltet sein, dass diese sie auch erfüllen können, um weiterhin aktiv an Online-

Veranstaltungen und -Prüfungen teilnehmen zu können. Hier ist die Beschaffung von entsprechen-

der Ausstattung und Lizenzen durch die Hochschulen zu prüfen. Dabei sollte ausgelotet werden, an 

welchen Stellen hochschulübergreifende Kooperationen hinsichtlich gemeinsam nutzbarer Hard- 

und Software genutzt werden können. Eine gute Infrastruktur sollte dabei auch einen möglichst 

barrierefreien Zugang für Studierende ermöglichen, was insbesondere für Software-Produkte zu 

überprüfen ist. Infrastruktur bedeutet jedoch auch, die Sicherheit der Mitarbeitenden und Studieren-

den vor Ort zu gewährleisten. Daher sind vielerorts Hygienemaßnahmen und Schutzvorkehrungen 

getroffen worden.  

 

Rechtliche Rahmenbedingungen und Qualitätsmanagement 

 

Durch die kreativen Lösungen der Hochschulen in Bezug auf Prüfungsabwicklung oder Anwesen-

heitspflicht zeichnet sich ein sehr heterogenes Bild ab: Was an der einen Hochschule erlaubt ist, ist 

an der anderen Hochschule noch nicht möglich. Bei Fragen zu Online-Prüfungen mussten die recht-

lichen Grundlagen zunächst erst geschaffen werden (z. B. über Corona-Verordnungen zentral auf 

Landesebene oder auch dezentral an den Hochschulen). Hier sollten einheitliche, verbindliche Lö-

sungen und Qualitätsstandards über die einzelne Hochschule hinaus verabredet werden, wie es in 

den Bundesländern teilweise schon praktiziert wird. Dennoch braucht es an jeder einzelnen Hoch-

schule Regelungen in Bezug auf Qualitätsstandards und Prozessmanagement. 

 

Finanzierung 

 

Den Hochschulen wurden seitens der Länder kurzfristige finanzielle Hilfen zur Bewältigung des 

Sommersemesters 2020 gewährt. Diese waren sinnvoll, um die Infrastruktur zu verbessern und um 

Lizenzen aufzustocken, aber auch, um digitale Lehr- und Lernformate zu entwickeln. Eine Versteti-

gung erfordert zudem nachhaltige, speziell für die Digitalisierung gedachte Finanzmittel. In der 

Krise zeigte sich, dass an den Hochschulen allerorts auf individuelle Lösungen gesetzt wurde. Ziel 

muss es nun sein, Konzepte zu entwickeln, die einen bestmöglichen Einsatz finanzieller Mittel im 

Blick haben. Dies betrifft zum einen die gemeinschaftliche Investition im Rahmen von Kooperatio-

nen und zum anderen die Investition in Infrastruktur, die dauerhaft und mit vertretbaren Kosten 

nutzbar ist.  
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Curriculumsentwicklung 

 

Corona hat gezeigt, dass die Hochschulen in ihren Curricula noch recht starr sind und deshalb nur 

mit Mühe in der Lage waren, zwischen verschiedenen Formaten zu wechseln. Es gilt daher, die 

Lehre so weiterzuentwickeln, dass Online-Lehre nicht versucht die Präsenzlehre abzubildungen, 

sondern je nach didaktischen Zielen und jeweiligen Rahmenbedingungen eingesetzt werden kann. 

An den Hochschulen braucht es entsprechende didaktische Konzepte, bei deren Entwicklung die 

Bedarfe der Studierenden berücksichtigt werden sollten. Ebenso wichtig ist die Kompetenzentwick-

lung der Lernenden, da so genannte Future Skills für den Arbeitsmarkt relevant sind. Auch hier sind 

kooperative Angebote zwischen den Hochschulen denkbar.  

 

Support und Beratung 

 

Sowohl auf Seite der Studierenden als auch auf Seite der Mitarbeitenden und Lehrenden ist kontinu-

ierlicher Support wichtig. Dies kann bei technischen Fragen über Funktionsstellen wie Helpdesks 

erfolgen. Es braucht jedoch auch (fach-)mediendidaktische Unterstützung. Es sollten daher an den 

Hochschulen Stellen geschaffen bzw. ausgebaut werden, die die Lehrenden ausgehend von der 

Fachdidaktik in Bezug auf die Nutzung digitaler Tools schulen, beraten und begleiten. 

 

 

7. Reflexionsfragen bzgl. der Struktur 

 

Handlungsfeld Zentrale 

Entscheidungs-

träger*innen 

Lehrende Studierende Mitarbeitende 

Verantwortlich-

keiten und Ent-

scheidungs-

strukturen 

Wo haben sich in 

der Pandemie 

Entscheidungs-

strukturen und 

Verantwortlich-

keiten belastbar 

gezeigt, wo haben 

sich neue Struk-

turen oder Ände-

rungen ergeben? 

 

Welche Stakehol-

der wurden einge-

bunden und wo 

sollte über Digita-

lisierung in Stu-

dium und Lehre 

diskutiert wer-

den? 

Wie gut wurden 

Lehrende in Ent-

scheidungen ein-

bezogen?  

 

Wo sind (weitere) 

Einbindungen 

sinnvoll? 

Wie gut wurden 

Studierende in 

Entscheidungen 

einbezogen?  

 

Wo sind (weitere) 

Einbindungen 

sinnvoll? 

Wie gut wurden 

Mitarbeitende in 

Entscheidungen 

einbezogen?  

 

Wo sind (weitere) 

Einbindungen 

sinnvoll? 
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Infrastruktur 

und Ausstattung 

Wo muss die Inf-

rastruktur unter 

Einbezug neu de-

finierter Ziele, ge-

machter Erfah-

rungen der Stake-

holder ausgebaut 

werden?  

 

Wie kann die Si-

cherheit der Sta-

keholder gewähr-

leistet werden? 

Welche Infra-

struktur hat sich 

bewährt bzw. was 

hat gefehlt? 

  

Mit welchen Tools 

möchte ich wei-

terhin arbeiten?  

  

 

Welche Infra-

struktur hat sich 

bewährt bzw. was 

hat gefehlt?  

 

Mit welchen Tools 

möchte ich wei-

terhin arbeiten? 

Welche Infra-

struktur hat sich 

bewährt bzw. was 

hat gefehlt? 

 

Mit welchen Tools 

möchte ich wei-

terhin arbeiten? 

Rechtliche Rah-

menbedingun-

gen und Quali-

tätsmanage-

ment 

Wurden in der 

Pandemie in Be-

zug auf die recht-

liche Situation 

Bedarfe aufge-

deckt oder Lösun-

gen geschaffen? 

 

Wie wird ein Qua-

litätsmanage-

ment für die ent-

standenen digita-

len Lösungen 

etabliert?   

Welche rechtli-

chen Fragen ha-

ben mich in der 

Pandemielage 

begleitet? 

 

Wo wünschte ich 

mir einheitliche 

Standards 

Welche rechtli-

chen Fragen ha-

ben mich in der 

Pandemielage 

begleitet? 

 

Wo wünschte ich 

mir einheitliche 

Standards? 

Welche rechtli-

chen Fragen ha-

ben mich in der 

Pandemielage 

begleitet? 

 

Wo wünschte ich 

mir einheitliche 

Standards? 

Finanzierung Welche Mittel 

mussten für die 

Digitalisierung 

eingesetzt wer-

den? 

 

Welche Mittel sol-

len verstetigt 

bzw. weiter aus-

gebaut werden? 

Wie wird die digi-

tale Lehre hono-

riert?  

 

Welche finanziel-

len Belastungen 

entstehen mir 

dadurch und wel-

che Ressourcen 

gibt es für mich? 

Welche finanziel-

len Belastungen 

sind für mich 

durch die Pande-

mielage entstan-

den? 

 

Welche Unterstüt-

zung brauche ich 

zukünftig? 

Welche finanziel-

len Belastungen 

sind für mich 

durch die Pande-

mie entstanden? 

 

Welche Unterstüt-

zung brauche ich 

zukünftig? 

Curriculumsent-

wicklung 

Wie flexibel kön-

nen Curricula ge-

staltet werden? 

 

Gibt es Verände-

rungen in den zu 

erwerbenden 

Welche Formate 

erlaubt mein Cur-

riculum und wie 

flexibel kann ich 

meine Inhalte an-

passen? 

 

Welche Formate 

haben mir gehol-

fen mein Studium 

in der Pandemie-

lage zu bewälti-

gen? 

 

Wie können Rah-

menbedingungen 

geschaffen wer-

den, um eine fle-

xible Gestaltung 

von Curricula zu 

ermöglichen? 
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Kompetenzen und 

wie können diese 

in die Curricula 

einfließen? 

Gibt es Verände-

rungen in den von 

mir zu vermitteln-

den Inhalten und 

Kompetenzen? 

Welche Kompe-

tenzen brauche 

ich, um mich opti-

mal für die Zu-

kunft vorzuberei-

ten? 

Support und Be-

ratung 

Welche Unterstüt-

zungsangebote 

müssen beibehal-

ten oder aufge-

baut werden?  

 

Wie kann ich an-

dere unterstüt-

zen? 

Welche Unter-

stützungsange-

bote müssen bei-

behalten oder 

aufgebaut wer-

den, damit ich gut 

arbeiten kann?  

 

Wie kann ich an-

dere unterstüt-

zen? 

Welche Unterstüt-

zungsangebote 

müssen beibehal-

ten oder aufge-

baut werden, da-

mit ich gut lernen 

kann?  

 

Wie kann ich an-

dere unterstüt-

zen? 

Welche Unterstüt-

zungsangebote 

müssen beibehal-

ten oder aufge-

baut werden, da-

mit ich gut arbei-

ten kann? 

 

Wie kann ich an-

dere unterstüt-

zen? 

 

 

8. Kultur 
 

Personalentwicklung 

 

Lehrende an Hochschulen nehmen eine Schlüsselrolle ein. Als Multiplikator*innen sind sie beson-

ders relevant im digitalen Wandel. Dafür müssen sie selbst so gut ausgebildet sein, dass sie ent-

sprechende Bildungsangebote anbieten und durchführen können. Die Personalentwicklung an 

Hochschulen muss sich also dringend mit der Frage der Kompetenzentwicklung des eigenen Perso-

nals auseinandersetzen. Neben den Lehrenden gehören hierzu auch alle weiteren Mitarbeitenden 

der Hochschule, die sich ad hoc auf neue Arbeitsprozesse und Kommunikationsformen einstellen 

mussten und ebenfalls Kompetenzen aufbauen müssen. Darüber hinaus ist Führung im digitalen 

Wandel ein wichtiges Thema innerhalb der gesamten Hochschule. Mehr Akzeptanz und die Freude 

Neues auszuprobieren kann durch positive Vorbilder und die Erlaubnis zu Experimenten entstehen.  

 

 

Anreizsysteme  

 

Bereits vor Corona wurden an manchen Hochschulen Anreizsysteme für innovative Lehre entwi-

ckelt. Diese haben sich als förderlich für die Innovationskultur erwiesen. Beispiel sind zusätzliches 

Personal, Prämien oder Entlastung in der Lehrverpflichtung. Für die Weiterentwicklung digitaler 

Lehre ist es somit essentiell, Experimentierräume zu schaffen, beispielsweise durch interne Förder-

programme. Damit können Maßnahmen unterstützt werden, die auch das Erproben neuartiger Lehr- 

und Lernformate ermöglichen. Einerseits wird damit ein Haltungswandel unterstützt, der eine Feh-

lerkultur befördert. Andererseits ist es notwendig, Maßnahmen aus den jeweils eigenen Kontexten 

heraus zu entwickeln, statt ausschließlich Best Practices von anderen Hochschulen zu 
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übernehmen. Ein experimentelles Vorgehen kann Bottom-Up-Prozesse zur Ideen- und Maßnahmen-

entwicklung an der eigenen Hochschule begünstigen (vgl. Bils, Brand & Pellert, 2019). 

 

Interne Kommunikation 

 

Die Veränderungen an den Hochschulen anlässlich der Pandemie haben dazu geführt, dass inzwi-

schen vermehrt neue Kommunikationstools zum Einsatz kommen. Damit geht einher, dass übli-

cherweise lange Hierarchieketten übersprungen werden können. Insofern ist Transparenz ein we-

sentlicher Bestandteil der internen Kommunikation. Dazu gehören klare Rollen- und Aufgabenver-

teilungen, Führungsleitlinien und ein gemeinsames Verständnis über die der Hochschule zugrunde 

liegenden Werte. Dies kann in einem Leitbild, aber auch in anderen Strategiepapieren, festgehalten 

und kommuniziert werden. 

 

Innovationskultur in der Lehre 

 

Innovationskultur kann nicht verordnet werden. Rahmenbedingungen, Strukturen und Prozesse an 

den einzelnen Hochschulen können aber dahingehend transformiert werden, dass sie mit stetig 

neuen Ideen und sich verändernden Herausforderungen umgehen können. Dazu gehört die Digitali-

sierung im Ganzen, aber auch der Umgang mit der Corona-Krise im Speziellen. Ein wichtiger Bau-

stein dafür ist eine innovationsfördernde Kultur, die immer von den Menschen, Prozessen, Zielen, 

Visionen und weiteren Umständen der Organisation abhängt und deshalb nicht allgemein, sondern 

nur konkret und individuell, thematisiert werden kann (vgl. Bils, Engelhardt, Koch & Schulz, 2019). 

Die Hochschulen sind gefordert, Maßnahmen zur Förderung der Innovationskultur zu planen und 

umzusetzen. Neben den Bereichen Personalentwicklung, Kommunikation und Anreizen gehören 

auch Kooperationen dazu. 
 

9. Reflexionsfragen bzgl. der Kultur 
 

Handlungsfeld Zentrale 

Entscheidungs-

träger*innen 

Lehrende Studierende Mitarbeitende 

Personalent-

wicklung 

Welche Kompe-

tenzlücken im Be-

reich der Digitali-

sierung haben 

sich im vergange-

nen Semester ge-

zeigt und wie 

können diese in 

Personalentwick-

lungsmaßnah-

men überführt 

werden? 

 

Wo fehlte es mir 

an Kompeten-

zen?  

Wie kann ich 

diese Kompeten-

zen erwerben?   

 

 

Welche Kompe-

tenzen benötige 

ich, um mein Stu-

dium im Distanz-

Modus fortzuset-

zen? 

Wo fehlte es mir 

an Kompetenzen? 

 

Wie kann ich 

diese Kompeten-

zen erwerben?   
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Wie erreichen wir 

Führungskräfte 

mit unseren Maß-

nahmen? 

Anreizsysteme 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Welche organisa-

torischen Voraus-

setzungen unter-

stützten die Moti-

vation in der Pan-

demielage?  

 

Welche Hürden 

gab es? 

Welche Anreize 

können geschaf-

fen werden, um 

Lehrende sinn-

volle Nutzung di-

gitaler Lehr- und 

Lernformate zu 

motivieren? 

Welche Motivation 

hatte ich, das di-

gitale Semester 

zu bestreiten? 

 

Welche Art der 

Unterstützung 

hätte ich mir ge-

wünscht? 

Welche Motivation 

hatte ich, das    

digitale Semester 

aktiv mitzuge-

stalten? 

 

Was hätte diese 

Motivation erhö-

hen können? 

Welche Motivation 

hatte ich, die An-

forderungen des 

digitalen Semes-

ters zu erfüllen? 

 

Was hätte mich 

dabei unter-

stützt? 

Interne Kommu-

nikation 

Welche Kommu-

nikationsformate 

und -kanäle zur 

Informationswei-

tergabe wurden 

geschaffen? 

 

Welche sollten 

beibehalten wer-

den bzw. welche 

haben gefehlt?  

 

Wie werden diese 

Entscheidungen 

transparent? 

Wurde ich gut in-

formiert? Wo 

fehlte Information 

oder ging verlo-

ren? 

Wurde ich gut in-

formiert? Wo 

fehlte Information 

oder ging verlo-

ren? 

Wurde ich gut in-

formiert? Wo 

fehlte Information 

oder ging verlo-

ren? 

Innovationskul-

tur in der Lehre 

Wie können wir 

die in der Pande-

mielage entstan-

denen Innovatio-

nen nachhaltig 

implementieren? 

 

Welche innovati-

ven Formate 

konnte ich im 

Sommersemester 

2020 entwickeln?  

 

 

Konnte ich meine 

Ideen zum Gelin-

gen des Sommer-

semesters ein-

bringen? 

Konnte ich flexi-

bel auf Neues ein-

gehen? 

 

Welche Bedingun-

gen hätte ich mir 

gewünscht? 
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Gibt es bereits ei-

nen institutionel-

len Rahmen zur 

Förderung einer 

Innovationskultur 

oder muss dieser 

geschaffen wer-

den? 

In welchem Rah-

men kann ich 

diese Formate 

weiter entwi-

ckeln? 

 

10. Vorgehensweise & Roadmap 
 

Um die Erfahrungen aus der Krise strategisch zu nutzen, wird als Planungs‐ und Steuerungsme-

thode vorgeschlagen, mit einer Roadmap zu arbeiten. Bei einer Roadmap handelt es sich um eine 

über die Zeit strukturierte Übersicht eines Entwicklungsvorhabens. Eine Roadmap bildet dabei Er-

eignissequenzen und ihre Verknüpfungen ab und dient dazu, “Innovationsprojekte in einzelne, leich-

ter zu bewältigende Schritte zu strukturieren, wobei Unsicherheiten und mögliche Szenarien zur Zie-

lerreichung auf den verschiedenen Ebenen analysiert werden können” (Abele 2006). Die zur Umset-

zung ausgewählten Ideen werden so in eine Gesamtplanung integriert. Dabei ist zu beachten, dass 

nicht alle Ideen am Ende wirklich zur Umsetzung kommen. Darüber kann es sein, dass die Umset-

zung einer Idee nicht immer sofort sinnvoll ist, zum Beispiel, weil “notwendige Technologien noch 

nicht verfügbar sind” (Durst & Durst, 2016). Unter Einbeziehung der 14 Handlungsfelder des Hoch-

schulforums Digitalisierung wird im Folgenden eine Roadmap bestehend aus Vorbereitungs-, Betei-

ligungs-, Konzeptions- und Umsetzungsphase präsentiert. 

 

Abbildung 2:  Roadmap 

 

 



Diskussionspapier Nr. 11 / 15. Oktober 2020 – Ad-hoc-Maßnahmen evaluieren und nachhaltig 

verankern 14 

Vorbereitung & Bestandsaufnahme  

Zu Beginn sollten zentrale Entscheidungsträger*innen der Hochschulen, Verantwortlichkeiten und 

Rollen sowie die Zielsetzung für den Prozess festlegen. Lehrende, die im Sommersemester 2020 

und darüber hinaus als Akteur*innen die digitale Lehre gestalten, können repräsentative Aussagen 

machen - insbesondere darüber, was diese unter der digitalen Bildung und der digitalen Lehre ver-

stehen. Zentrale Einrichtungen wie beispielsweise die IT-Abteilungen oder Didaktikzentren sind ein-

zubeziehen, um Erfahrungen aus der Umstellung auf das digitale Semester festhalten zu können. 

Dabei sind die internen Erfahrungen aus den zentralen Einrichtungen sowie die Erfahrungen der 

Nutzer*innen, die mit den technischen Gegebenheiten und Vorgaben der IT-Abteilungen in der Pra-

xis gearbeitet haben, relevant. Entsprechend sollten auch die Erfahrungen von studentischen Grup-

pen und Interessensvertretungen einbezogen werden. Zugleich sind auch die Vertretungen für die 

Bereiche Gleichstellung und Diversität einzubeziehen, um sicherzustellen, dass auch die Erfahrun-

gen marginalisierter Gruppen reflektiert und einbezogen werden.  

Vor der Beteiligungsphase sollte definiert werden, welche Handlungsfelder für die Weiterentwick-

lung der Hochschule besonders relevant sind und welche Informationen es einzuholen gilt (Anre-

gungen siehe Reflexionsfragen). Die Befragungen können mittels Interviews, Fragebögen, Online-

Konferenzen oder Evaluationen von Lehrveranstaltungen durchgeführt werden und müssen in der 

Vorbereitungsphase geplant werden. 

Beteiligungsphase 

In der Beteiligungsphase ist die Perspektive aller Akteur*innen zur Weiterentwicklung der Digitali-

sierung in Studium und Lehre einzuholen. Interviews und Befragungen in allen Organisationseinhei-

ten, fakultäts- und abteilungsübergreifend zum Stand und Fortschritt der digitalen Lehr-, Lern- und 

Arbeitserfahrungen sowie Online-Workshops, Hackathons oder Arbeitsgruppen, sind effektiv und 

eignen sich für das weitere Vorgehen. Die so gewonnenen Ideen und Aussagen können sowohl 

quantitativ als auch qualitativ ausgewertet werden. Auf der Leitungsebene und in den zuständigen 

Gremien kann nun das weitere Vorgehen diskutiert werden. 

Konzeptionsphase 

Auf Basis der Erkenntnisse der Beteiligungsphase kann nun ein Konzept entwickelt werden, dass 

konkrete Maßnahmen in den für die Hochschule relevanten Handlungsfeldern umfasst. In anschlie-

ßenden Diskussionsrunden sollte eine gemeinsame Definition von Maßnahmen und Meilensteinen 

für die Umsetzung in den Fachbereichen, den zentralen Einrichtungen und weiterer Organisations-

einheiten erfolgen. Ziel ist es ein abgestimmtes Konzept zu erstellen, das von den relevanten Stake-

holdern mitgetragen wird. 

Umsetzungsphase 

In der vierten und letzten Phase werden die gemeinsam erarbeiteten Maßnahmen implementiert. 

Um eine bestmögliche Abstimmung unter allen Stakeholdern zu erreichen, sollte der Austausch un-

tereinander aufrechterhalten werden. In einem iterativen Prozess können Ziele und Maßnahmen zu-

künftig angepasst und weiterentwickelt werden. 

Diese Roadmap in Form eines 4-Phasen-Modells bietet Hochschulen die Möglichkeit, einen Aktions-

rahmen für eine effiziente und nachhaltige Weiterentwicklung, die den Schwung aus dem Corona-

Sommersemester 2020 aufgreift. Ziel ist es, den Lehrenden, Lernenden sowie 
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Hochschulmitarbeitenden in allen Organisationseinheiten einen Anschluss an die digitale Arbeits-

welt 4.0 und die digitale Gesellschaft bieten zu können. 

 

11. Ausblick 
 
Dieses Diskussionspapier widmete sich der Frage: “Wie können Ad-hoc-Maßnahmen aus der 

Corona-Krise nachhaltig verankert werden?” Hierbei gilt es zu beachten, dass vor allem Erfahrun-

gen und Veränderungen in der Digitalisierung von Studium und Lehre beleuchtet wurden. Jedoch 

wurden an Hochschulen noch in weiteren Bereichen Erfahrungen gemacht, wie z. B. mit Home-

office, der Zusammenarbeit zwischen Kolleg*innen oder der Umstellung auf digitale Prozesse in der 

Personalverwaltung. Auch diese Erfahrungen gilt es zu reflektieren und bewusst zu nutzen. 

Die im Diskussionspapier entwickelten Reflexionsfragen können als Grundlage für den Prozess an 

Hochschulen zur strategischen Weiterentwicklung der Hochschulbildung dienen. Dabei sollen sie 

eine erste Orientierung sowie einen Ansatzpunkt bieten, diesen Prozess möglichst ganzheitlich zu 

gestalten und der Komplexität dieses Themas gerecht zu werden.  

Für diese ganzheitliche Perspektive im Prozess der strategischen Weiterentwicklung der Hoch-

schulbildung sind die drei Dimensionen Strategie, Struktur und Kultur essentiell. Für jede dieser drei 

Dimensionen wurden in diesem Diskussionspapier Fragen zur ersten Reflexion bereitgestellt, die 

konkret von Hochschulen genutzt werden können. Gleichzeitig sind dabei die Besonderheiten der 

jeweiligen Hochschulen zu beachten. Für einen fairen und ganzheitlichen Prozess ist es jedoch 

übergreifend wichtig, die Vielfalt der Perspektiven einzubeziehen. Hierzu zählt das Einbeziehen ver-

schiedener Stakeholder- und Statusgruppen ebenso wie das Einbeziehen der Perspektiven von 

marginalisierten Gruppen, um der Diversität in der Hochschulbildung gerecht zu werden.   

Diese Dimensionen, Handlungsfelder und die Vielfalt der Perspektiven sind für jeden Prozess der 

strategischen Weiterentwicklung der Hochschulbildung relevant. Gleichzeitig ist durch die Corona-

Krise ad hoc ein Raum entstanden, in dem kurzfristig Entscheidungen getroffen wurden, die maß-

geblich für die Weiterentwicklung der Hochschulbildung sein können. Das Zeitfenster, um diese Ent-

scheidungen nachzuvollziehen, ist entsprechend begrenzt, während die Wichtigkeit der Reflexion 

dieser Entscheidungen besonders hoch ist. Nur durch einen bewussten Reflexionsprozess können 

die Ad-hoc-Maßnahmen aus der Corona-Krise einen nachhaltig positiven Effekt haben, der dazu 

beiträgt, dass Hochschulen krisenfest werden, zukunftsfähig bleiben und Innovationen weiterentwi-

ckeln.   
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