Strategien fur
Hochschulbildung
im digitalen
Zeitalter

Hochschulen brauchen Strategien fiir ihre Auseinandersetzung mit
der Digitalisierung. Neben der Definition von Zielen geht es dabei um
einen gelebten Reflexions- und Verdnderungsprozess — und das in allen
Leistungsbereichen. Damit kann Strategieentwicklung zum Motor einer breit
angelegten Modernisierung von Hochschulen werden. |

Von Jannica Budde, Barbara Wagner und Florian Rampelt
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// EINLEITUNG //

igitalisierung, digitaler Wandel, digitale
Transformation - all dies sind Begriffe,
die den immer grofser werdenden Ein-
fluss digitaler Technologien auf unseren
Alltag, unsere Gesellschaft und unsere
Arbeitswelt — kurz: unser gesamtes Leben — beschrei-
ben. Und tatsdchlich hat sich in den letzten Jahren
viel in Richtung eines ,digitalen Zeitalters“ veran-
dert: Online-Shopping, Social Media, Cloud-Losungen
und Streaming-Dienste sind inzwischen Normalitat.
Von der Essensbestellung bis hin zur korperlichen
Selbstoptimierung — (fast) alles wird heutzutage iiber
Websites oder Apps geregelt. Auch die Arbeitswelt ist
davon nicht unberiihrt geblieben. Neue Arbeitsformen
wie ortsunabhingiges Arbeiten im Team (,Remote®),
aber auch digital unterstiitzte Geschéaftsprozesse und
Geschaftsmodelle setzen sich immer mehr durch.

Herausforderung digitaler Wandel an Hochschulen

Und wie sieht es an deutschen Hochschulen aus? Viel
hat sich in den vergangenen Jahren getan: Forschungs-
datenbanken ermdglichen die Speicherung und Aus-
wertung riesiger Datenmengen und damit neue
Zugange zu Forschungsgegenstianden. In den ,Digital
Humanities“ setzen sich die meist als wenig technik-
affin beschriebenen geisteswissenschaftlichen Facher
mit digitalen Themen und Forschungsmethoden aus-
einander. In der Verwaltung werden nach und nach
neue Prozesse eingefiihrt. Campus-Management-Sys-
tem zur Verwaltung des studentischen Lebenszyklus
(Student Life Cycle) haben sich fast iiberall etabliert,
auch interne Prozesse wie Reisekostenabrechnung
und Beschaffung werden Schritt fiir Schritt digitaler.
Die Expertenkommission Forschung und Innovation
(EFT) beschreibt in ihrer Anfang des Jahres erschiene-
nen Studie ,Digitalisierung der Hochschulen®, wie sich
Hochschulen und Wissenschaft ,zunehmend den Po-
tenzialen der Digitalisierung 6ffnen“ (EFI 2019, S. 4).

Spéatestens seit dem Hype um MOOCs (Massive Open
Online Courses) vor rund zehn Jahren experimentie-
ren Lehrende zunehmend mit digitalen Medien. Digi-
talisierung in Studium und Lehre umfasst aber nicht
nur Online-Vorlesungen, also ein rein virtuelles Ab-
bild vormals analoger Lehr- und Lernprozesse. Viel-
mehr werden neue didaktische Szenarien entwickelt,
die digitale beziehungsweise technologieunterstiitzte
Aspekte mit klassischer Priasenzlehre verkniipfen, was
als ,Blended Learning“ bekannt ist. So verbindet der
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,Flipped Classroom* eine vorgeschaltete Selbstlern-
phase mithilfe von Lernvideos, online bereitgestell-
ten Texten, Wikis und Quiz mit einer Priasenzphase, in
der selbst gelerntes Wissen diskutiert und angewen-
det wird. Aber die Digitalisierung im Studium kann
auch in der klassischen Priasenzveranstaltung einen
Mehrwert bieten: Audience-Response-Systeme er-
moglichen es Lehrenden, Vorlesungen interaktiv zu
gestalten und Peer-Learning zu fordern, also das Ler-
nen zwischen Studierenden. E-Assessments und Lear-
ning Analytics unterstiitzen Studierende bei ihrem
individuellen Studienerfolg. Die Digitalisierung hat ein
Umdenken ausgeldst, wie Hochschullehre und Studi-
um im 21. Jahrhundert aussehen kénnen.

Allerdings ist der digitale Wandel in Studium und Leh-
re noch nicht in der Breite angekommen. Vereinzelte
Projekte, die mit vollem Eifer dabei sind, neue Wege zu
gehen, sind haufig Insellésungen. Zum Teil haben die-
se Inseln auch eigene Infrastrukturen geschaffen. Stu-

Dimensionen und Handlungsfelder fiir die
Hochschulbildung im digitalen Zeitalter

STRATEGIE

(1) Profilbildung der Hochschule

(2) Strategische Ziele fiir die Digitalisierung in Studium
und Lehre

(3) Kooperationen im digitalen Zeitalter

(4) Forschung und Entwicklung

STRUKTUR

(5) Verantwortlichkeiten und Entscheidungsstrukturen
(6) Finanzierung

(7) Infrastruktur und Ausstattung

(8) Support und Beratung

(9) Rechtliche Rahmenbedingungen und Qualitats-
management

(10) Curriculumentwicklung

KULTUR

(11) Personalentwicklung
(12) Anreizsysteme

(13) Interne Kommunikation

(14) Innovationskultur in Studium und Lehre



dierende dagegen verwirrt dies hdufig. Sie wiinschen
sich einheitliche Standards und eine gut funktionie-
rende Infrastruktur, zu der im ersten Schritt flichen-
deckendes WLAN und geniligend Steckdosen gehoren.
Mehrere gleichzeitig betriebene Lern-Management-
Systeme und verschiedene Kommunikationskanéile
bewirken eher ein Mehr an Verwirrung.

Gleichzeitig fiihlen sich viele Studierende von ihrer
Hochschule nicht auf den digitalen Arbeitsmarkt vor-
bereitet, wie eine Studie des Vereins Deutscher Inge-
nieure aus dem Jahr 2019 zeigt. Viele Lehrende wiirden
sehr gerne neue Methoden und Settings mithilfe digi-
taler Technologien ausprobieren, doch ihnen fehlt es
an technischer, didaktischer und rechtlicher Unter-
stiitzung. Auch bleibt fiir viele unklar, ob die Entwick-
lung neuer Formate und digitaler Komponenten aufs
Lehrdeputat angerechnet werden kann oder ob dies
eine zusatzliche Leistung darstellt.

Strategische Gestaltung des digitalen Wandels

Am Beispiel von Studium und Lehre wird deutlich,
dass die Digitalisierung Auswirkungen auf die gesam-
te Organisation der Hochschule hat: Die Vermittlung
digitaler Grundkompetenzen in die einzelnen Curri-
cula einzubetten, ist zu einer wichtigen Herausfor-
derung der Hochschulen geworden. Hierfiir miissen
zentrale und fachspezifische Kompetenzkataloge ent-
wickelt werden. Digital unterstiitzte Forschungs- und
Lernsettings brauchen die passende technische Infra-
struktur und eine addquate Unterstiitzungsstruktur
fiir Forschende und Lehrende. Neue Lehr-Lern-Set-
tings und der Fokus auf neue Ansitze und Inhalte der
Kompetenzentwicklung erfordern es zudem, in ganz
neuen Lernarchitekturen zu denken. Nicht zuletzt gilt
es fiir alle Hochschulen und 6ffentlichen Einrichtun-
gen in Deutschland, schneller als bisher Verwaltungs-
prozesse mithilfe digitaler Systeme umzugestalten.

Dies alles macht deutlich: Hochschulen brauchen ei-
ne Strategie fiir ihre Auseinandersetzung mit der Di-
gitalisierung. Mit Strategie ist aber nicht nur die
Entwicklung von Zielen gemeint, sondern ein geleb-
ter Reflexions- und Verdnderungsprozess — und das in
allen Leistungsbereichen. Strategieentwicklung kann
dadurch zum Motor einer breit angelegten Moderni-
sierung von Hochschulen werden. Eine solche Heran-
gehensweise schafft notwendige Verdanderungen, birgt
jedoch auch Fallstricke. Denn viele Hochschulen ver-

Hochschulen haben durch
den digitalen Wandel
neue Gestaltungsmittel
fiir eine strategische
Weiterentwicklung und
Profilentwicklung in die
Hand bekommen.

stehen die Digitalisierung lediglich als eine Heraus-
forderung unter vielen, die es zu meistern gilt. Die
Digitalisierungsstrategie ist dann eine Aufgabe auf
einer langen Liste von Strategien, etwa zu Diversitat,
Internationalisierung und anderen Themen. Digitali-
sierung wird damit zum Selbstzweck.

Die Digitalisierung kann aber Losungsansétze fiir vie-
le Herausforderungen bieten, denen sich Hochschu-
len stellen miissen. Digitale Technologien konnen zum
Beispiel dabei helfen, der Diversitdt der Studierenden
besser zu begegnen und Studierende bei Auslands-
aufenthalten besser zu unterstiitzen. Ebenso konnen
Online-Kurse oder digitale Beratungsangebote inter-
nationalen Studierenden helfen, sich auf ein Studium
in Deutschland vorzubereiten. Hochschulen missen
also nicht einfach auf den digitalen Wandel reagieren,
sondern haben durch ihn neue Gestaltungsmittel fiir
eine strategische Weiterentwicklung und Profilent-
wicklung in die Hand bekommen. Eine Strategieent-
wicklung sollte schliefdlich dazu dienen, das eigene
Profil voranzutreiben, indem die Starken der eigenen
Hochschule weiter ausgebaut und spezifische Heraus-
forderungen angegangen werden.

Peer-to-Peer-Strategieberatung

Das Hochschulforum Digitalisierung (HFD) hat, ge-
fordert vom Bundesministerium fiir Bildung und For-
schung (BMBF), die Peer-to-Peer-Strategieberatung
entwickelt, um Hochschulen bei einer entsprechen-
den Weiterentwicklung ihrer strategischen Ausrich-
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tung zu unterstiitzen. Als besonders passend hat sich
hierfiir der Peer-to-Peer-Ansatz erwiesen, der einen
kollegialen Austausch auf Augenhohe fordert. Das An-
gebot des HFD unterstiitzt Hochschulen dabei, den
digitalen Wandel aktiv mitzugestalten und individu-
elle Schwerpunkte in der strategischen Auseinander-
setzung mit der Digitalisierung in Studium und Lehre
zu setzen. Akteure an Hochschulen werden durch das
Programm dabei begleitet und dazu befahigt, Studium
und Lehre strategisch weiterzuentwickeln, angepasst
an die iibergreifenden Chancen und Herausforderun-
gen im digitalen Zeitalter.

Hochschulen, die an dem Beratungsangebot teilneh-
men, sollten sich mit der Digitalisierung in Studium
und Lehre als einer Querschnittsaufgabe auseinan-
dersetzen, die in einen Bezug zum jeweiligen Hoch-
schulprofil gestellt wird. Sie missen entsprechend
konkrete Herausforderungen im Kontext der Digitali-
sierung in Studium und Lehre benennen, die im Rah-
men des Peer-to-Peer-Verfahrens aufgegriffen werden
sollen und kénnen.

Dabei ist es entscheidend, dass auch unabhingig vom
Kontext der Digitalisierung klare Ziele fiir die Weiter-
entwicklung von Studium und Lehre formuliert und
dazu passende digitale Losungsanséitze identifiziert
werden. Ein wichtiger Teil der Peer-to-Peer-Beratung
ist die tibergreifende Verantwortungsiibernahme und
Partizipation aller relevanten Akteure (Lehrende, Stu-
dierende, Dekanate, zentrale Einrichtungen, Verwal-
tung). Daher sollten diese in der Durchfiihrung des
Beratungsprozesses sowie der anschlieféenden (Wei-
ter-)Entwicklung von Hochschulstrategien und Um-
setzungsmafinahmen mit einbezogen werden.

Wesentliches Element der Peer-to-Peer-Strategiebera-
tung sind die sogenannten Peers (Kollegen). Als Peers
fungieren ausgewihlte Expertinnen und Experten aus
der HFD-Community. Diese begleiten die Hochschulen
als ,Critical Friends“ kritisch und produktiv durch den
Beratungsprozess. Dabei bringen sie ihre Erfahrun-
gen in der Strategie- und Organisationsentwicklung
an Hochschulen sowie ihre fundierten Kenntnisse im
Bereich der digitalen Lehr- und Lernszenarien ein. Das
Team der Peers sollte sich in einem solchen Verfahren
immer so zusammensetzen, dass unterschiedliche
Kompetenzen gebiindelt werden und Handlungsfelder
gemeinsam reflektiert werden konnen.



Handlungsfelder der Digitalisierung
in Studium und Lehre

Trotz der groflen Unterschiede zwischen den Hoch-
schulen gibt es auch viele Uberschneidungen bei we-
sentlichen Herausforderungen. Die Expertinnen und
Experten aus der HFD-Community haben entspre-
chend gemeinsam mit dem HFD 14 Handlungsfelder
entwickelt, die einen Orientierungsrahmen fiir die
Strategieentwicklung bieten sollen. Diese sind Er-
gebnis der ersten Runden der Strategieberatung und
werden in einem gemeinsamen Peer-to-Peer-Prozess
regelméaflig weiterentwickelt. Die 14 Handlungsfelder
lassen sich den drei Dimensionen Strategie, Struktur
und Kultur zuordnen (siehe Kasten S. 12).

Auf kultureller Ebene ist es eine der grofiten Heraus-
forderungen an Hochschulen, eine Innovationskultur
in der Lehre zu etablieren. Dies beginnt mit der Bereit-
schaft der Lehrenden, Gewohnheiten zu verdndern.
Ein Beispiel hierfiir ist eine Kultur des Teilens, also ei-
gene Lehrunterlagen als Open Educational Resources
(OER) auch anderen Lehrenden zur Verfiigung zu stel-
len oder bestehende OER in die eigene Lehre zu integ-
rieren. Neben der Bereitschaft der Lehrenden bedarf
es auch einer Unterstiitzung durch die Hochschule,
zum Beispiel durch eine entsprechende Infrastruktur
und Forderungen zur Entwicklung von OER. Dafiir ist
ein verindertes Verstandnis von Lehre an Hochschu-
len und ein neues Rollenbild von Lehrenden erforder-
lich. Eng verbunden ist dies mit einer Kommunikation,
die alle Statusgruppen in digitale Transformations-
prozesse aktiv mit einbindet und Betroffene zu Betei-
ligten macht.

Auf struktureller Ebene muss passend hierzu die Ver-
zahnung von Top-down- und Bottom-up-Prozessen
durch klare Verantwortlichkeiten sowie nachhaltige
Entscheidungsstrukturen und Partizipationsmaoglich-
keiten sichergestellt werden. Neben dem Commit-
ment der Hochschulleitung betrifft dies besonders
auch das Zusammenspiel zwischen der Hochschul-
leitung und den Fakultdten/Fachbereichen und die
Einbindung der Verwaltung in Strategieprozesse zur
Digitalisierung in Studium und Lehre. Dies hat sich bei
den Peer-to-Peer-Beratungen als wesentlichen Faktor
fiir Gelingen oder Misslingen eines Strategieprozesses
herausgestellt. Zudem muss bei der Strategieentwick-
lung sichergestellt werden, dass alle weiteren Sta-
tusgruppen frithzeitig eingebunden werden. Dariiber

hinaus gehort zur strategischen Ebene die notwendige
Entwicklung der technischen Infrastruktur und pass-
genauer Unterstiitzungsangebote.

Auf strategischer Ebene liegt neben notwendigen Mo-
dernisierungsaufgaben eine wesentliche Chance in
der fokussierten Profilbildung der Hochschule. Digita-
lisierung kann dabei nur ein Teil von iibergreifenden
Strategien sein, die weit iber diesen einzelnen Aspekt
hinausgehen. Dabei sollte das bestehende Profil einer
Hochschule Ausgangspunkt und Ziel der weiteren Ent-
wicklung sein. Mindestens genauso bedeutsam ist ein
strategischer Ausbau von Kooperationen, auch in Be-
zug auf Studium und Lehre. Diese sind ein entschei-
dender Schliissel, um den digitalen Wandel erfolgreich
zu gestalten, bestehende Formen der Zusammenarbeit
auszubauen und gemeinsam neue Angebote fiir unter-
schiedliche Zielgruppen zu entwickeln. //
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