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Einleitung —Hochschulstrukturen in der Pandemie

Hochschulen sind, genau wie alle anderen Bereiche der Gesellschaft, massiv
durch die Covid-19 Pandemie beeinflusst worden. Dennoch erscheint ein Blick
auf Hochschulen besonders spannend, da diese als demokratische Expert*in-
nenorganisationen Entscheidungsfindungsprozesse mit Hilfe von Gremien
und Konsensfindung betreiben. So ist die akademische Selbstverwaltung, neben
der Freiheit von Forschung und Lehre, ein zentrales Fundament jeder hochschuli-
schen Grundordnung. Und obwohl in den letzten zwanzig Jahren viele Reform-
prozesse im Hochschulwesen stattgefunden haben, ist die Frage, ob Ansétze
des New Public Managements im Wissenschaftsbetrieb die gewiinschten Effekte
erzielen, noch nicht eindeutig zu beantworten und Teil des organisationssoziolo-
gischen Diskurses (z. B. Lentsch 2012).

Aus dieser Perspektive betrachtet, hat die Covid-19-Pandemie Hochschulen zu
einem aufdert volatilen Zeitpunkt getroffen; ndmlich in Mitten von Verwaltungs-
reformen, Digitalisierungsbemithungen und der Etablierung eines Third
Spaces —als drittes Feld zwischen Wissenschaft und Verwaltung. Unter der Pré-
misse des Gesundheitsschutzes konnten Lehrformate nicht mehr frei gewéhlt
werden, Grenzschlieffungen erschwerten die Realisierung internationaler For-
schungsprojekte und das gesamte System Hochschule wurde ad hoc in das Digi-
tale verlagert.

Gleichzeitig hat die Pandemie und der damit einhergehende Digitalisierungs-
schub aber auch die Grenzen des Denkbaren und Machbaren verschoben.
Plotzlich sind (Lehr-/Lern)Prozesse digitalisiert und Tools wie Methoden - die
eigentlich noch in der Zukunft lagen — gegenwartig. Bildlich gesprochen, wurde
das Morgen zum Heute. Der Frage, wie Hochschulen auf dieses »MorgenHeute«
(Angenent/Zinger 2020:81) reagiert haben und welche Konsequenzen die
massiven Umwalzungen auf die Gemeinschaft von Lehrenden und Lernenden
haben, mdchte sich dieser Sammelband néhern.

Daher kann die Erforschung der Auswirkungen der Pandemie auf das System
Hochschule auch nur multiperspektivisch erfolgen. Der hier vorliegende Sammel-
band ist eine Einladung zu einer solchen Betrachtung. Die Beitrdge entstam-
men gleichermafden der Verwaltung und Hochschulleitung, Akademia sowie
dem Third Space und sollen mehr sein, als eine lose Sammlung unterschiedlicher
Perspektiven auf Hochschulen in der Pandemie. Sie sollen vielmehr ein Teil des
Dialogs und des kollektiven Staunens iiber die schnellen Wandlungsprozesse
sein, die von den Autor*innen aus unterschiedlichen Perspektiven, diszipliniren
Hintergriinden und auch empirischen Zugéngen beobachtet worden sind. Sie
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bieten damit Impulse fiir eine nachhaltige Entwicklung von Hochschulen durch
und liber die Pandemie hinaus.

Zu diesem Zweck haben sich die hier beteiligten Autor*innenkolletive auf einen
intensiven Open-Peer-Review-Prozess eingelassen, der die Struktur des Sam-
melbandes geformt hat. Neben der oben bereits angerissenen institutionellen
Perspektive auf Hochschulstrukturen, haben sich noch Schwerpunkte in der systemi-
schen Betrachtung auf Bildungsgerechtigkeit, in der empirischen Beleuchtung der
Supportstrukturen fiir Hochschullehre durch den Third Space und in der Erforschung
eigener Lehre durch das Scholarship of Teaching and Learning ergeben. In einem On-
line-Workshop haben diese Kollektive an der Ausgestaltung dieser Themen-
felder gearbeitet, weshalb folgend —an Stelle eines klassischen Abrisses aller
Beitrdge - libergreifend in die Themenstellungen eingeleitet wird. Die Heraus-
geber*innen bedanken sich an dieser Stelle ausdriicklich bei den Autor*innen
fiir ihr Engagement, welches essenziell dafiir war, aus diesem Sammelband ein
kollektives Werk zu machen.

Bildungsgerechtigkeit in der Pandemie: systemische Perspektiven

Eines der mit Digitalisierung verbundenen Heilsversprechen ist der gerechtere
Zugang zu Bildung - bzw. zu digitalen Bildungsressourcen. Das diese Sichtweise
(an Hochschulen) wohl eher verkiirzt ist, zeigt die beeindruckende Ambivalenz
der Verstarkung der Benachteiligungen durch Digitalisierung (Pereira 2021)
und der zugleich wachsenden Sensibilitiat gegeniiber den Benachteiligungen
derjenigen, die keine (Zeit-, Finanz-, Digital-) Ressourcen haben, um auf sich
aufmerksam zu machen (im Sinne eines Subalternisierungsprozesses (Spivak
1988)).

Digitale Bildungsangebote ermoglichen zwar, dass Entfernungen iiberwunden
werden kénnen, damit aber noch lange keine Zeitzonen. Und auch wenn Men-
schen mit Familienverantwortung einfacher partizipieren kénnen (statistisch
betrachtet sind es meist Frauen (Allmendinger 2020)), bedeutet dies noch
nicht, dass sie vor Ort von ihrer Familienverantwortung entbunden sind. So
kann die vermeintliche Erleichterung schnell zu einer Doppelbelastung fiihren,
da von allen Seiten eine stdndige Verfligbarkeit erwartet wird. Und auch wenn
Personen mit pandemie- oder gesundheitsbedingten Einschrdnkungen durch
digitale Angebote leichter in Lehr-Lernprozesse integrierbar sind, darf nicht ver-
gessen werden, dass die systemimmanente Benachteiligung dennoch bestehen
bleibt.
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Gleichzeitig ist die Spontandigitalisierung keine Einbahnstrafe, die zur unaus-
weichlichen Verstarkung vorhandener Benachteiligungen fiihrt. Vielmehr ist es
so, dass die intersektionale Betrachtung der Benachteiligung (Madgavkar etal.
2020) sowie auch die Reflexion von Machtpositionen und Privilegien im digitalen
Raum an Relevanz gewinnen. Die flir Bildungskontexte zentrale Frage nach der
Intersektion von Gender/Class/Herkunft (z. B. Becker/Lauterbach 2004) bleibt
somit auch in digitalen Bildungssettings erhalten, sodass der pandemic divide mit-
unter den digital divide verstérken kann (z. B. Azubuike / Adegboye /Quadri 2021).

Digitale Bildungsformate kdnnen somit Teilhabe ermdglichen und gleichzeitig
Benachteiligungen verstérken. Bedingt durch die Pandemie sind Studierende
und Lehrende aktuell fiir diese strukturellen Zusammenhénge (so die Hoffnung)
sensibilisiert. Dennoch sind Hochschulen in Ganze gefordert, wenn es um die
Minimierung (digital bedingter) Benachteiligungen geht, da insbesondere die
Studierenden, die digital weniger privilegiert sind, am ehesten nicht fiir ihre
Belange einstehen (z. B. aufgrund von fehlendem institutionellen Wissen).

Aber auch iiber die benachteiligungsarme Gestaltung von digitaler Bildung hin-
aus, sind Hochschulen in der Ausgestaltung digitaler Gerechtigkeit gefragt.
Uberspitzt lasst sich bspw. fiir die hybride Gremiengestaltung fragen: Wie kann
sichergestellt werden, dass digital zugeschaltete Personen mit Familienverant-
wortung (meist junge Frauen) nicht verpassen, wie die Anwesenden im Raum
(meist altere Ménner) nach der Sitzung Pléane zur weiteren Hochschulentwick-
lung schmieden?

HochschulenmiissenergoinderKriseagile Strukturenetablieren,dienotwendige
Teilhabeerméglichenundeine multiperspektivische, kollaborative Entwicklung,
Etablierung und Legitimation von Prozessen ermoglichen.

Hochschullehre in der Pandemie: Third Space

Angesiedelt zwischen Akademia und dem Verwaltungsbereich istin den vergan-
genen 15 - 20 Jahren an deutschen Hochschulen eine weitere institutionalisierte
Struktur entstanden. Der so genannte Third Space, in dem —subsumiert unter
der Perspektive der Hochschul- und Qualitdtsentwicklung - unterstiitzende,
koordinierende, beratende und administrative Aufgaben auf einem hohen aka-
demischen Niveau bearbeitet werden (Salden 2013).

Die Notwendigkeit, die bipolare Struktur von Hochschulen aufzubrechen, ist
der zunehmenden Komplexitit hochschulischer Entwicklungsaufgaben geschul-
det. Insbesondere die Bologna-Reform, der Fokus auf Lehrqualitatsentwicklung
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(Stichwort Qualitdtspakt Lehre, Zukunftsvertrag »Studium und Lehre stdirken«), Ver-
anderungen in der Hochschulfinanzierung und Drittmittelakquise sowie der
verstarkte Druck durch in- und externe Evaluationsverfahren (insb. Akkreditie-
rungsverfahren) haben dazu gefiihrt, dass sich die Rahmenbedingungen fiir
Hochschulen elementar verdndert haben (vgl. Salden 2013: 28, Eisoldt/Bauer
2010:42).

Wiéhrend Konzepte und Theorien zum Third Space (insbesondere) in der Sozio-
logie schon ldnger verortet sind, ist die Zuschreibung fiir den Hochschulbereich
auf Whitchurch (zo08) zurlickzufiihren und wurde ztgig im deutschsprachigen
Raum aufgenommen (Eisoldt/Bauer 2010, Krohn 2010, Salden 2013).

Daneben hat sich, primér durch das umfangreiche Forschungsvorhaben »Die
Rolle der Neuen Hochschulprofessionen fiir die Gestaltung von Lehre und Stu-
dium« (Schneijderberg etal. 2013a), jedoch auch die Bezeichnung neue Hoch-
schulprofessionen etabliert. Angehorige dieser Professionen werden als Expert*in-
nen verstanden, welche »die immer differenzierter werdenden Aufgaben und
Téatigkeiten im Rahmen von Entscheidungsunterstiitzung, Dienstleistung und
weit darliber hinaus im Rahmen der>Gestaltung« der Hochschule {ibernehmen«
(Schneijderberg etal. 2013 b:9).

So sind insbesondere im Bildungs-, Innovations-, Qualitats- und Forschungs-
management Aufgabenspektren entstanden, die weder eindeutig in der Zent-
ralverwaltung noch eindeutig an den Fakultiten anzusiedeln sind (Zellweger/
Moser/Bachmann 2010:1). Dieses dazwischen des Third Space zeigt sich auch
in der Autor*innenschaft dieses Sammelbands. So verorten sich die Teilnehmen-
den unseres Autor*innenworkshops w. a. in zentralen Einrichtungen, an Trans-
ferstellen, in der Wissenschaftskommunikation, in Vizeprésidien, in Service-
bereichen oder auch im Qualitditsmanagement. Fiir ihre Tétigkeiten bringen sie
unterschiedlichste Qualifikationen wie juristische, psychologische oder sozial-
und bildungswissenschaftliche Studienabschliisse mit ebenso wie Zusatzaus-
bildungen im Bereich Coaching oder Change Management.

Einigkeit herrscht somit dariiber, dass sich in den vergangenen 20 Jahren neue
Berufsgruppen an Hochschulen entwickelt haben, deren Aufgabenbereich sowohl
wissenschafts-, als auch verwaltungsnah ist und fiir dessen Ausiibung spezifi-
sche Kompetenzen notwendig sind, die in der Regel in akademischer Ausbildung
und berufspraktischen Tétigkeiten (an Hochschulen) erworben werden. Ein-
deutige Ausbildungs- und Karrierewege fiir diese Tétigkeiten sind in der Breite
aber noch nicht erkennbar, auch wenn bereits (meist weiterbildende) Studien-
programme existieren, die mit der Vermittlung Third-Space-relevanter Kompe-
tenzprofile werben.
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Weniger Einigkeit herrscht hingegen dariiber, ob diese neuen Berufsgruppen in
einem eigenen Raum-dem Third Space-angesiedelt sein miissen, oder aber
auch im Sinne eines New Public Managements in den zentralen Hochschulver-
waltungen Einzug halten sollten (Ziegele 2018).

Unbestritten ist jedoch, dass das Spektrum potenzieller Aufgaben breit ist. Und
das zeigt sich auch in den Aufgaben, die unsere Autor*innen wahrnehmen. So
geben sie an, die Qualitit der Lehre mit zu sichern, Projektmanagement und
Berichtswesen zu verantworten, Projektantriage zu unterstiitzen, Workshops fiir
Lehrende zu leiten, Studiengangsentwicklungen zu moderieren, Change Manage-
ment auch im Sinne der Gleichstellung oder Internationalisierung zu betreiben,
zu publizieren, und sich in- und aufderhalb der Hochschule zu vernetzen.

Ob nun in einem Third Space verortetet oder nicht - das Aufgabenspektrum der
Akteure zeigt, warum es besonders spannend erscheint, einen vertieften Blick
auf die pandemiebedingten Verdnderungen in diesen Bereichen zu werfen.
Hierzu liefern die Beitrdge Einblicke in Forschungsvorhaben und Ergebnisse,
ziehen Riickschliisse aus systematischen Angebots- und Formatevaluationen
und ordnen ihre Ergebnisse kritisch in den Theoriediskurs ein. Letztlich lassen
sich die so versammelten Herangehensweisen auch als Ausdruck der Vielfalt
im Third Space lesen.

Hochschullehrende in der Pandemie: Scholarship of Teaching and Learning

Die pandemische Situation hat eindeutig zur auf dem Peeraustausch basierten
Entwicklung von Lehre und auch zur Intensivierung der Erforschung von Lehr-
formaten und Lehrkonzepten beigetragen. Zu den Besonderheiten der Pandemie
gehort z. B. die gestiegene Bereitschaft der Lehrenden, sich in der Lehrsituation
beforschen zu lassen und so voneinander zu lernen. Die Bereitschaft, eigene
Erfahrungen zu teilen, auch aus eigenen Misserfolgen zu lernen, und sich als
Forschungsobjekt fiir Kolleg*innen zur Verfligung zu stellen war, zumindest
am Anfang der pandemiebedingten Digitalisierung, sehr ausgepragt. Im Sinne
der Lehrentwicklung ist dies ein Phanomen, welches voraussichtlich mit Norma-
lisierung der Lage zurlickgehen wird.

Hat die Pandemie nun tatsichlich dazu beigetragen, dass Lehrendenkollek-
tive, Professorien durch die Digitalisierung nun vielmehr rdumlich getrennt
und - geftihlt—noch mehr auf sich gestellt, als diesem Beruf ohnehin eigen ist,
sich als Kollektive mit gemeinsamer Zielsetzung, als Teams verstanden haben
mogen? Auch die Hochschulen haben sich nicht mehr als um die Lehrinnovatio-
nen, Drittmittel, Studierenden, wissenschaftliches Personal usw. konkurrieren
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Organisationen, sondern als ein Netzwerk der sich mit denselben Problemen
und Herausforderungen konfrontierten Akteur*innen verstanden, als Akteur*in-
nen, die z. B. im Sinne der Studierenden gemeinsam gehandelt haben.

Auch die Kooperationen zwischen den Studierenden und Lehrenden, die gemein-
same oder geteilte Fokussierung auf die Curricula, auf die Entwicklungen, auf
die Lernmethoden, eine viel stirkere Reflexion und Feedbackschleifen und die
stets wahrnehmbare Black Box des Lehr-Lernprozesses, erlangten durch den digita-
len Raum mehr Sichtbarkeit. Die Frage nach dieser Black Box (was kommt bei
den Studierenden an? Wie kénnen Sie das umsetzen?), aber auch, systemtheo-
retisch gesprochen, welches Systemwissen ist notwendig, um zu verstehen,
wie die Reaktionen der Lernenden auf das zu erlernende Material sein werden
(Saldern 1996) und Suche nach Antworten wurde durch die d&ufderen Umsténde
legitimer. Viele Fragen der Hochschuldidaktik wurden zuldssiger, stellten
sie doch sonst stets gefiihlt (nur) die Professionalitét der lehrenden Person in
Frage. Gleichzeitig wurde die Reflexion tiber die eigene Lehre auf einen neuen
Prifstand gestellt: Welche Inhalte sind zu viel? Was konnte radikal reduziert
werden, um in einem verkiirzten Semester digital unterrichtet zu werden —und
was an Inhalten, im Umkehrschluss, war schon immer zu viel? Welche Inhalte
sind »konservierbar«, kénnen in Form von abspielbaren Videos langerfristig den
Studierenden zur Verfiigung gestellt werden? Und welche miissen unabdingbar
in einem direkten, nicht wiederholbaren Austausch stattfinden? Verlieren wir
durch den neu gewonnenen Pragmatismus der Hochschulehre an der Diskus-
sionskultur? An Moglichkeiten zum Umschweifen? An Kreativitidt? Oder bietet
solche mogliche Konservierung der Lehrinhalte Freiriume, Potentiale, um die
(Zeit)Kapazitaten der Lehrkréafte freizubekommen, um sich anderen, auf einen
intensiven personlichen Austausch basierten Lehrformen zu widmen? Welche
Rechtsgrundlage-z.B. in den (landesspezifischen) Anpassungen von Lehrver-
pflichtungsverordnungen wiren fiir diese neue Flexibilitdt notwendig? Also, wo
sind die Hochschulen und Lehrende durch die Regularien limitiert, die in der
neuen digitalen (post)-Corona-Welt zu restriktiv wirken?

Natiirlich nicht nur die Lehrkonzepte oder Priifungsformate —auch die Formate
der Evaluation mussten angepasst werden, und die Evaluation, ihre Moglichkei-
ten und ihre Entwicklungen erlangte plotzlich mehr und mehr Aufmerksamkeit.
Die Unsicherheit beziiglich der Auswirkung der Digitalisierung auf die eigene
Lehre verleitete auch Lehrende mehr dazu, auf mehr und intensivere Evaluation
zudriangen-nun sind die Studierende mit mehr und mehr (digitaler) Evaluation
in einer ohnehin zu stressigen digitalen Studienwelt nicht gnadenlos tiberfordert?
Und auch hier, was bedeutet dieser Drang nach mehr Evaluation —oder Entlas-
tung von der Evaluation fiir die Regularien der Hochschulen, die sich zu Kontrolle
der Lehrqualitat verpflichtet haben?
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So beleuchten und diskutieren die Autor*innenkollektive dieses Kapitels die Ver-
flechtungen von Hochschullehre und Regularien, der Freiheit und der (corona-
bedingten) Rahmung des Moéglichen, mit einem starken empirischen Blick, auf
der Erforschung der eigenen Lehre zu Zeiten der Pandemie.
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Zusammenfassung

Hochschulen in Deutschland sind in ihrer Organisationsform stark durch die
akademische Selbstverwaltung gepragt, die fur eine Reprasentation der ver-
schiedenen Statusgruppen in den einzelnen Gremien sorgt. Kommunikationswege
muissen erweitert werden, um die Formen der Beteiligung aufrechtzuerhalten,
wenn nicht gar zu intensivieren. Gerade in der Krise ergeben sich besondere
Herausforderungen, die exemplarisch am Abhalten von Senatssitzungen und
dem Diskurs zur Ausgestaltung der Lehre aufgezeigt werden. Die Hochschule
als lernende Organisation hat auf die Corona-Pandemie bereits adaptiv reagiert
und eine Vielzahl von Neuerungen umgesetzt, die insbesondere im Bereich der
Kommunikation dank eines massiven Digitalisierungsschubs fiir nachhaltige
Verdnderungen gesorgt haben. Diese zu etablieren und auch in Zukunft gewinn-
bringend zu nutzen, wird zentrale Aufgabe der Organisation sein.

Abstract

Universities in Germany are characterised by the principle of academic self-
government which strongly contributes to their organisational form. It ensures
that the various status groups are represented in committees and governing bodies.
In order to maintain or even intensify options for participation, communication
means must be expanded. Particularly in times of crisis challenges arise such as
how to conduct senate meetings or how to design academic teaching. As alearning
organisation, the university has already responded successfully to the corona pan-
demic by implementing necessary innovations, especially in the area of communi-
cation, thanks to a massive push in digitalisation. For the organisation the main
task now is to establish these changes in order to reap their benefits in the future.
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Ubersicht

Der Beitrag gibt zunéchst einen Einblick in konstitutive Grundlagen der Organisa-
tion Hochschule, deren Governance und das Zusammenspiel ihrer heterogenen
internen Akteur*innen. Vor diesem Hintergrund werden mégliche konfligierende
Interessen aufgezeigt, die in der Pandemie eine besondere Herausforderung
darstellen. Die Verantwortung der Akteur*innen innerhalb der akademischen
Selbstverwaltung und die Herausforderungen der Krisenkommunikation als
Beitrag zur Funktionalitit in der Corona-Krise runden den Beitrag ab.

1. Die Hochschule als Organisationsform

Hochschulen sind komplexe und diverse Organisationen, die Mitglieder mit unter-
schiedlichen, zum Teil gegensétzlichen Interessen und Selbstverstdndnissen in
sich vereinen (z. B. Studierende, Mitarbeiter*innen in Verwaltung und Wissen-
schaft, Professor*innen, Leitungspersonen im Dekanat und Présidium) und
den Wechsel von Individualinteressen zur gemeinsamen Idee kontinuierlich
leisten missen. Sie sind als Organisationsformen Objekt sozialwissenschaft-
licher Studien, dies insbesondere mit Blick auf ihre besondere Struktur, Hier-
archie und Genese im wissenschafts-freiheitlichen Kontext (vgl. Wilkesmann &
Schmid 2012).

Dabei befinden sich Hochschulen bereits seit einiger Zeit im Wandel hin zu
einer kooperativen Organisation, die zunehmend von der Interessen- hin zur
Arbeitsorganisation aufgestellt ist (vgl. Zechlin 2012, S.42). Interessenorgani-
sationen sind laut Zechlin (2012, S.43) dadurch gekennzeichnet, dass sie »auf
einem freiwilligen Zusammenschluss ihrer Mitglieder« beruhen, wobei dieser
Zusammenschluss dem Vertreten der eignen Interessen dient. Demgegeniiber
zeichnen sich Arbeitsorganisationen dadurch aus, dass sie vordringlich Leistun-
gen flir Interessentrdger auflerhalb der Organisation erbringen. Interessenorga-
nisationen lassen sich als »eigenntiitzig« charakterisieren, Arbeitsorganisationen
hingegen als »fremdniitzig« (ebd.).

Inden letzten Jahrzehnten wird eine deutliche Verdnderung in der Rollenvertei-
lung zwischen Hochschulmanagement und Politik deutlich, die unter Schlag-
worte wie Hochschulautonomie, New Public Management und Hochschulgover-
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nance gefasst werden. Moderne Managementstrukturen an Hochschulen, neue
bzw. erweiterte Tatigkeitsfelder in den Bereichen Lehre, Forschung und Trans-
fer sowie der zunehmende Aufbau von Einrichtungen des Wissenschaftsma-
nagements sind Reaktionen auf die verdnderten Anforderungen an deutsche
Hochschulen (vgl. Locker-Griitjen 2012). So werden jenseits des Haupttétigkeits-
feldes der Wissenschaftler*innen in Lehre und Forschung durch das Hochschul-
gesetz weitere Aufgaben (z. B. Wissenstransfer) festgelegt. Das Land definiert
dariiber hinaus strategische Ziele, die (iber Hochschulvertrédge mit den einzelnen
Hochschulen verbindlich geregelt werden. All dies pragt heutzutage die Hoch-
schulen.

Inderaktuellen Corona-Pandemietretendiese Organisationsveranderungenund
die damit einhergehenden Rollenverstdndnisse verstirkt in den Fokus, da durch
die Beschrankungen grundsétzliche Fragen beziiglich der Freiheitsrechte -
und im Hochschulkontext natiirlich nach Wissenschaftsfreiheit —aufkommen.
Zudem geben die Gesetze und Verordnungen als Reaktion auf die Pandemie
den Hochschulleitungen teils umfangreiche Rechte und Umsetzungsoptionen,
die jenseits der akademischen Gremieneinbindung liegen. »In dieser Lage besteht
eine schwere Verantwortung fiir die Leitung aller Institutionen, so aber auch
flir die Leitung einer Universitdt. Von dieser Verantwortung kann nichts und
niemand die Verantwortlichen befreien, keine >Allgemeinverfligungt eines mehr
oder minder qualifizierten Gesundheitsressorts, kein hochst qualifizierter Virolo-
ge, keine Theologin, kein Philosoph und keine Pddagogin.« (Lenzen 2020, S.1)

In dem heterogenen Beziehungsgeflecht an Hochschulen ergeben sich sowohl
flir die interne wie die externe Kommunikation besondere Herausforderungen,
die tiber die reine Informationsweitergabe bzw. -pflicht hinausgehen. Sowohl
seitens der verschiedenen hochschulinternen Mitglieder, Statusgruppen und
Funktionstrager als auch der hochschulexternen Akteur*innen aus Politik, Gesell-
schaft, Unternehmen, Forderern usw. bestehen vielféltige Erwartungshaltungen
hinsichtlich Kommunikation und Information. »Der Handlungsspielraum und
die Entwicklungsmoglichkeit von Hochschulen entstehen im Spannungsfeld
zwischen wissenschaftlicher Freiheit und (staatlicher) Finanzierung, zwischen
akademischer Selbstverwaltung (bottom up) und einer ausgepriagten Steuerung
(top down). Angesichts der Vielschichtigkeit der an die Hochschulen gestellten
Erwartungen und der Heterogenitét der Stakeholder bediirfen die Hochschulen
dabeibesonders einer funktionierenden Kommunikationskultur und -struktur.«
(Stifterverband 2016, S.5)

Es besteht somit ein berechtigtes Interesse der inneren wie dufderen Gruppen,
tiber die Erfiillung der Aufgaben als Wissenschaftseinrichtung nicht nur infor-
miert, sondern auch eingebunden zu werden. In ihren Empfehlungen fiihrt
die Hochschulrektorenkonferenz (HRK 1995) aus, dass der Kommunikation
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innerhalb der Organisation eine wesentliche Funktion bei der Vermittlung des
Selbstverstédndnisses und der Ziele einer Hochschule zukommt. Sie wirke inte-
grierend und identitdtsstiftend; sie leiste damit einen wichtigen Beitrag zum
Selbstbild der Organisation und sorge so fiir den inneren Zusammenhalt der di-
versen Organisationsform. Dies gilt umso mehr in der Krise: Gerade in Phasen
der Unsicherheit und des Wandels liegt eine effektive, transparente und profes-
sionelle Kommunikation im ureigenen Interesse der Hochschulen.

2. Governance, Partizipation und konfligierende Interessen

Die akademische Selbstverwaltung ist seit jeher ein zentraler Bestandteil des
deutschenWissenschaftssystems,welcherdie FunktionsweisevonHochschulen
nachhaltig prégt. Die Selbstorganisation der Hochschule in Verantwortung
ihrer Mitglieder erfolgt dabei fiir die Bereiche Studium und Lehre, Forschung
und Transfer sowie Weiterbildung, wobei diese durch zentrale und dezentrale
Gremien der Institutionen begleitet werden, in denen Entscheidungen vorbe-
reitet bzw. beschlossen werden. Hier gilt zu beriicksichtigen, dass »akademische
Selbstverwaltungsgremien sowie Fakultits- und Hochschulleitungen wie alle
Leitungsorgane von offentlichen Einrichtungen in einer freiheitlich und demokra-
tisch verfassten Gesellschaft eine inhaltliche und eine strukturelle Dimension«
reprasentieren. (Albrecht & Lequy 2018, Abs.1) Inhaltliche Dimensionen um-
fassen hierbei z.B. die Hochschulentwicklungsplanung, Zielvereinbarungen,
das Verfassen von Ordnungen sowie grundlegende Weichenstellungen in For-
schung und Lehre. Diese werden auf unterschiedlichen Ebenen der Organisa-
tionsstruktur - Fakultatsrate, Dekanate, Hochschulkommissionen, Senat und
Hochschulleitung — beschlossen und umgesetzt.

Die Hochschulorganisation ist insbesondere durch die akademische Selbstver-
waltung gepragt, die sicherstellt, dass alle Statusgruppen der Hochschule in
denverschiedenen Gremien vertreten sind. Uber die entsprechenden Représen-
tant*innen wird letztlich die Organisation als Ganzes abgebildet. Zu beachten
ist jedoch, dass die Représentation —gesteuert durch das Hochschulgesetz des
jeweiligen Landes — zahlenméf3ig nicht paritatisch erfolgt, sondern mit Gewich-
tung. Durch das besondere Gewicht, welches der professoralen Statusgrup-
pe eingerdumt wird, ist die Binnenstruktur von Hochschulen daher vor allem
durch das Prinzip der Kollegialitat bestimmt; eine Hochschule »ist keine demo-
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kratische Organisation, die durch das Prinzip one man, one vote beschrieben
werden kénnte.« (Stichweh 2005, S.129)

Fiir die Hochschulleitung kommt gerade der Kommunikation mit und in den
Gremien ein hoher Stellenwert zu, denn hier kénnen wichtige Informationen
nicht nur weitergegeben, sondern zentrale Themen debattiert und Interessen
artikuliert werden. Obwohl die Informationsweitergabe eine zentrale Sdule der
internen Kommunikation ist, kommt sie doch ohne dialogische Formate nicht
aus. »Neben der in eine Richtung abzielenden Information findet auch der Dialog
seinen Platz in der internen Kommunikation. Im Rahmen dessen erhalten die
Mitarbeiter nicht nur passiv Informationen, sondern reagieren auf vermittelte
Inhalte und treten mit dem Managementteam und anderen Kollegen zu den
kommunizierten Inhalten in Kontakt und Dialog.« (Fritzsche 2017, Abs. 6)

Bei den Herausforderungen, mit denen Hochschulen seit geraumer Zeit konfron-
tiert sind —wie Hochschulplanung und -entwicklung sowie Evaluation und inter-
ner Wettbewerb —, treten konfligierende Interessen durchaus deutlich zu Tage.
Insbesondere in den Gremien konnen diese Konflikte ausgetragen, moderiert
und in eine institutionelle Balance gebracht werden.

Doch seit jeher bergen die Grundlagen der Selbstverwaltung Konfliktpotentiale,
da sowohl frei und demokratisch zu beschliefSende als auch antizipativ durch-
zusetzende sowie frei anzuerkennende Leitungsentscheidungen getroffen wer-
den missen (vgl. Albrecht & Lequy 2018). So treten in akademischen Selbstver-
waltungsgremien stets diskursive Leitungs- und Oppositions-, Mehrheits- und
Minderheitsmeinungen sowie Einigungsbestreben oder Konfrontationen auf-
einander. Dies griindet sicherlich nicht zuletzt in der Erwartung des Systems
und seiner Akteur*innen an uneingeschriankte (Hochschul-)Autonomie im eher
klassischen Sinne der »Unabhéngigkeit in der Selbstregulierung« (Stichweh
2005, S.128). Hier liegt jedoch ein Missversténdnis vor, welches Kommunika-
tionsprozesse und Entscheidungslinien konfliktbehaftet macht, da vielmehr
eine »plurale Autonomie« vorliege, die sich sowohl in der vertikalen als auch in
der horizontalen Differenzierung des Systems bemerkbar mache. (ebd.)

Mit Stichweh lasst sich festhalten: »Eine starke Universitatsleitung wird es
aushalten kénnen und miissen, dafd es auch anderswo in der Universitét starke
und profilierte Positionen gibt, die nicht unbedingt dieselben Ziele verfolgen wie
die Universitatsleitung, die aber mit ihr kooperieren miissen.« (ebd.) War dies
bislang Grundgedanke von Hochschulorganisation, stellt dies in der Krise die
Leitungen doch vor erhebliche Herausforderungen, fordert die Pandemiesituation
doch Entscheidungsprozesse, die nicht immer iiber Diskurs und Partizipation
herbeigefiihrt werden kénnen, wie die in Abschnitt 3 aufgefithrten Beispiele ver-
deutlichen sollen.
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Die Herausforderung fiir Hochschulleitungen ist es, das gewohnte hochschulpar-
lamentarische Partizipationsgeriist pluraler Ebenen in die Realitdt der Krisenlei-
tung, -entscheidung und -kommunikation zu Giberfiihren und gleichzeitig in die
Hochschule zu vermitteln. Dazu gehort auch, die gewdhlten Kommunikations-
instrumente zu thematisieren, d. h. auf einer Metaebene die kommunikativen
MaRRnahmen und den Informationsfluss selbst zu reflektieren. Eine organisierte,
auf Bestdndigkeit hin angelegte hochschulinterne Kommunikation ist dabei
von entscheidender Bedeutung. Dies zeigt sich umso mehr im Zuge einer disrup-
tiven Krise wie der aktuellen Corona-Pandemie. Kommunikation tiber etablierte
Kommunikationswege tragt in der Krise dazu bei, Orientierung zu geben und
Strukturen aufrechtzuerhalten.

Akademische Selbstverwaltung in Zeiten
der Corona-Pandemie

Die akademische Selbstverwaltung ermoglicht allen Hochschulmitgliedern,
sich am Diskurs zu beteiligen und Beteiligung nach Mafdgabe ihrer Verantwor-
tung innerhalb der Organisation auch wahrzunehmen - sei es mittelbar oder un-
mittelbar. Die dazu erforderlichen Kanéle sind in der Regel institutionell bereits
etabliert, miissen aber als Reaktion auf die Pandemie neu bewertet, verandert
oder ergidnzt werden, insbesondere durch den immensen Digitalisierungsschub
und die damit sich eré6ffnenden neuen Formen der medialen Kommunikation.
Zwei Beispiele sollen die Vor- und Nachteile der neuen medialen Kommunika-
tionsformate an Hochschulen veranschaulichen.

3.1 Senatssitzungen: neue Wege der Beteiligung

MitBeginn der Corona-Krisewird auch das Abhaltenvon Prasenzveranstaltungen
deutlich erschwert, was nicht zuletzt Auswirkungen auf das Ansetzen und die
Durchfithrung von Gremiensitzungen hat. Ein grundsétzlicher Verzicht auf Gre-
miensitzungen ist in einer Organisationsform wie der Hochschule nicht denk-
bar, da ein solcher Schritt die Grundfeste der akademischen Selbstverwaltung
erschiittern wiirde. Gerade in Zeiten der Krise miissen Entscheidungen der
Hochschulleitung moglichst breit mitgetragen werden, weshalb-wie bereits
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gezeigt — der Kommunikation mit und in den Gremien ein hoher Stellenwert zu-
kommt.

Dies macht, wie im Folgenden aufgezeigt werden soll, neue Wege der Beteiligung
erforderlich, die sich im Spannungsfeld von akademischer Selbstverwaltung
und Einhalten von Regeln zum Gesundheitsschutz bewegen. »Auf der einen
Seite darf akademische Selbstverwaltung [...] die korperliche Unversehrtheit
oder gar das Leben unter gar keinen Umsténden gefdhrden. [...] Auf der anderen
Seite muss alles daran gelegen sein, die Ziele der Universitét in Freiheit zu reali-
sieren. Deshalb gilt es auch fir die akademische Selbstverwaltung, technische
Losungen zu finden, die die Mitwirkung der Angehérigen der Universitét in geeig-
neter Form ermoglichen.« (Lenzen 2020, S. 4)

Gerade einem hochschulweiten Gremium wie dem Senat kommt in diesem
Zusammenhang eine besondere Stellung zu. Paragraf 22 des nordrhein-west-
falischen Hochschulgesetzes legt die vielféaltigen Beteiligungen des Senats
fest, wobei insbesondere die satzungsgebende Funktion sowie die Mitwirkung,
Billigung und Stellungnahme bei grundsétzlichen Themen spezifiziert werden.
Ausgerechnet zu Beginn der Pandemie stand an der Hochschule Rhein-Waal
die konstituierende Sitzung des Senats an, bei der zwingend Wahlen abgehalten
werden mussten. Mangels rechtlicher Grundlage waren zu diesem Zeitpunkt
elektronische Wahlen als Instrument jedoch nicht vorgesehen, sodass eine Pré-
senzveranstaltung alternativlos war. Bereits hier traten Schwierigkeiten in den
landesrechtlichen Rahmungen zur Verlagerung von parlamentarischen Notwen-
digkeiten in den digitalen Raum deutlich zu Tage. Die konstituierende Sitzung
war allerdings die letzte, die ausschliefdlich in Prasenz abgehalten wurde. Danach
wurden sdmtliche Senatssitzungen des Jahre 2020 an der Hochschule Rhein-
Waal hybrid angeboten, die darauf folgenden dann ganz in digitaler Form.

Dank der bereits bestehenden technischen Ausstattung und des weiteren Digita-
lisierungsschubs im Zuge der Pandemie sind bei der Umstellung keine nennens-
werten Schwierigkeiten aufgetreten — ganz im Gegenteil, die hybriden bzw. digi-
talen Formate haben dem ersten Anschein nach zu einer grofReren Partizipation
gefithrt. Dies wird anhand der Zahl der teilnehmenden stimmberechtigten Mit-
glieder ersichtlich. (Die Anzahl der weiteren Teilnehmenden war schon vor der
Pandemie ausgesprochen gering und kann daher an dieser Stelle vernachlas-
sigt werden.) Nach der konstituierenden Sitzung hat der neue Senat seit Juni
2020 bis Mérz 2021 sechs Mal in hybrider bzw. digitaler Form getagt. Bei die-
sen Sitzungen wurde bezogen auf die stimmberechtigten Mitglieder eine durch-
schnittliche Teilnahmezahl von 22,66 Personen erreicht; in den sechs Sitzungen
der vorangegangenen Sitzungszeit hingegen nur ein Durchschnittswert von 18
Personen. Mit rund einem Viertel mehr Teilnehmenden war die Partizipation
bei Sitzungen in digitaler bzw. hybrider Form also signifikant hoher.
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Weniger klar als der rein quantitative Aspekt ist die Qualitéat der Partizipation
im Sinne von Aufmerksamkeit, Gesprichsteilnahme und speziell der Debatten-
kultur zu beziffern. Nach ersten Eindrilicken leidet bei digitalen Formaten vor
allem die Debattenkultur: Emotionen und Spontanitit sind in einem Medium,
in dem eine Rednerreihenfolge festgelegt wird und spontane Zustimmung oder
Unmutsdufderungen durch den starren formalisierten Rahmen weitestgehend
unterbunden sind, kaum moglich. Unter gesprachsanalytischen Gesichts-
punkten (vgl. Henne & Rehbock 2001, S.20) féllt auf, dass das Turn-Taking -
der Sprecherwechsel - nicht spontan erfolgt, sondern erst nachdem Personen
bzw. die Gespréachsleitung den Turn explizit freigeben, und zwar zumeist strikt
nach Reihenfolge der Wortmeldung. Nonverbales Feedback - Nicken, Armever-
schranken, Murren, Seufzen, Lachen etc. —kann sprecher*innenseitig nicht bzw.
kaum wahrgenommen werden und wird hérer*innenseitig daher kaum gegeben.

Durch das »Fehlen paraverbaler und nonverbaler Zeichen« erfolge, so Kiihl
(2020, Abs. 6), zwangslaufig eine »Fokussierung auf die Sachdimensiong, die
durch Verluste in der Sozialdimension erkauft werde. Der geordnete Ablauf und
Fokus auf Inhalte kann jedoch durchaus auch positiv gewertet werden, resultiert
beides doch in einer neuen Kultur der Gespréachsfithrung, die vor allem von
einem demokratischen Austausch geprégt ist. Die sonst iblichen Statusspiele
sind weitgehend reduziert, die Gesprichsteilnahme erfolgt meist geordnet iiber
Meldung und das familienfreundliche Digitalformat sorgt generell fiir héhere
Partizipationsmoglichkeiten, vor allem bei denjenigen, die Betreuungsaufga-
ben innehaben. Zudem treten Emoticons und Symbole an die Stelle von nonver-
balem Feedback und werden von den Zuhérenden bewusst eingesetzt - meist
jedoch nur fiir positives Feedback (beispielsweise in Form von applaudierenden
Héanden oder Smileys).

Naturgemaifd sind digitale Sitzungen wenig geeignet, Small Talk zuzulassen, so-
dassdieMoglichkeit,sichamRandekurzundinformellpersonlichauszutauschen,
entféllt. DiesozialeKomponentevon Sitzungenfélltdamitsogutwieweg. Hybride
Formate konnen hier zukiinftig womoglich einen Kompromiss darstellen: Die
digitale Option wird die zahlenméiflige Partizipation erhéhen und den Fokus
starker auf die Sachebene richten, wohingegen die Teilnahme in Prasenz dazu
beitragen kann, dass der generelle Austausch und die sozialen Aspekte nicht zu
kurz kommen.
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3.2 Gestaltung der Lehrformate: Freiheit der Lehre vs. Verantwortung
inder Pandemie

Die Ausgestaltung der Lehre und der zugehoérigen Priifungen fallt in das ureigene
Verantwortungsgebiet der Lehrenden. Die entsprechenden Rahmenbedingungen
werden hingegen durch die akademische Selbstverwaltung einer Hochschule
ausgestaltet, indem beispielsweise Priifungsordnungen verabschiedet oder ge-
andert werden. In der Pandemie haben sich gerade im Bereich von Lehre und
Priifungswesen besondere Herausforderungen ergeben —nicht zuletzt kommuni-
kative Herausforderungen, die das Zusammenspiel von Hochschulleitung und
Hochschulmitgliedern in den Fakultéten betreffen.

In der Pandemie wurde Prisenz an den Hochschulen in massiver Weise einge-
schriankt und hat zu weitestgehend digital ausgestalteter Lehre—und mithin
digitalen Prifungen-gefithrt. So regelt die Corona-Epidemie-Hochschul-
verordnung des Landes Nordrhein-Westfalen in Paragraf 6 das Abhalten von
Online-Priifungen: »Die Hochschulen sind befugt, Hochschulpriifungen in
elektronischer Form oder in elektronischer Kommunikation (Online-Priifungen)
abzunehmen. Der Grundsatz der priifungsrechtlichen Gleichbehandlung gilt
unter den Bedingungen der Epidemie und damit in Ansehung der Berufsgrund-
rechte der Studierenden und in Ansehung des Umstands, dass die Studierenden
von der Epidemie samtlich gleichermafden betroffenen sind. Die Hochschulen
tragen insofern dafiir Sorge, dass dieser auf die Bedingungen der Epidemie
bezogene Grundsatz eingehalten wird.« Fiir die Hochschulen bedeutet diese
Regelung, dass Lehrende andere Priifungsformate als die bislang gewohnten
festlegen kénnen bzw. pandemiebedingt miissen. Die elektronische Leistungs-
erfassung vom heimischen Arbeitsplatz der Studierenden aus, z.B. durch
miindliche Priifungen per Videokonferenz oder auch Online-Klausuren, stellt
somit erstmals eine Alternative zu bewdhrten Prifungsformaten dar.

Doch gerade beim Priiffungswesen ergibt sich zwangslaufig ein Spannungsfeld
zwischen der Freiheit der Ausgestaltung der Priifungsformate durch die Lehren-
den einerseits und der Teilhabe der Studierenden andererseits. Insbesondere
Aspekte wie Rechtssicherheit und Fairness riicken in den Mittelpunkt der Dis-
kussion. Der zugehorige Diskurs zwischen Hochschulleitung und Lehrenden,
aber auch Vertreter*innen der Studierendenschaft ist dabei nicht zuletzt durch
die kontinuierlich erforderliche Neuausrichtung bzw. Nachjustierung in der
Pandemie - in Abhéngigkeit von den behérdlich vorgegebenen Lockerungsoptio-
nen-—bestimmt.

Gerade das Einfordern von grofierer Flexibilitdat hinsichtlich der angebote-
nen Priiffungsformate kann nur {iber einen steten Kommunikationsprozess
mit den Funktionstridgern, Gremien und den Lehrenden selbst erfolgen. Fiir
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die Leitung besteht die Herausforderung darin, den Hochschulmitgliedern den
Entscheidungsprozess moglichst transparent darzulegen. Das Besondere an
diesem Change-Prozess ist, dass die Neuausrichtung und Nachjustierungen
nicht zwingend nachhaltige Verbindlichkeit haben, da sie vielfach von den sich
andernden Rahmenregelungen seitens der Wissenschafts- und Gesundheits-
ministerien sowie der weiteren mafdgeblichen Behérden abhéingig sind.

Die eingeforderte Flexibilitdt und die damit verbundene Verédnderung von eta-
blierten Verfahren werden nur dann erfolgen, wenn Vorteile klar gesehen und
Neuerungen moglichst breit mitgetragen werden. Im Diskurs wird immer
wieder deutlich, dass keine Lehr- oder Prifungsform per se als besser oder
schlechter eingeschétzt wird; vielmehr scheint die Bewertung stark von den
individuellen Umsténden, Vorlieben und Erfahrungen abzuhéngen. Diese fach-
spezifische, bisweilen disziplinenorientierte, aber nicht selten auch individuelle
Interessenlage kann durchaus im Spannungsfeld zu den behérdlich angeordneten
Regelungen zur Einddmmung der COVID-19-Pandemie liegen. Sich diesem
Konflikt zu stellen, um zwischen den Partikularinteressen auf individueller
Ebene und den Forderungen auf gesamtgesellschaftlicher Ebene zu vermitteln,
ist besonders in Zeiten der Pandemie eine zentrale Aufgabe fiir Hochschullei-
tungen. Die kommunikativen Mafnahmen sind vielféltig und reichen von uni-
direktionalen Kanélen wie Ansprachen und Apelle {iber diskursive Formate wie
Austausch mit Fakultatsleitungen, Studierenden oder weiteren Statusgruppen
bis hin zu stérker formalisierter Kommunikation wie Richtlinien und Handrei-
chungen, die mittels Beteiligung mafdgeblicher Akteur*innen oder der speziell
eingerichteten Corona-Taskforce (s. auch Beitrag van Ackeren, Bés & Lamprecht
in diesem Band) und in Abstimmung mit Gremien erarbeitet werden.

Kommunikation in der Krise oder gelungene
Krisenkommunikation?

In der Corona-Pandemie besteht in allen Bereichen der Gesellschaft ein hoher
Informationsbedarf in der Bevolkerung, und dies, obgleich einer Studie gemaf3
weiterhin wissenschaftliche Unsicherheit besteht: »a majority of respondents
indicated a preference for open communication of scientific uncertainty in the
context of the COVID-19 pandemic. For those who are currently sceptical of
governmental containment measures, communication expressing uncertain-
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ty appeared to be particularly effective in motivating them to comply with the
measures.« (Wegwarth etal. 2020, S.4) Neue wissenschaftliche Erkenntnisse
und Verordnungen der Behorden gehoren zum alltdglichen Abstimmungs-
und Informationsgefiige der heutigen Zeit. Sie verursachen stets erheblichen
Kommunikationsbedarf. Die Auswirkungen auf das System, die Rolle in der
Organisation, aber auch auf jedes einzelne Individuum wechseln hiufig. Fiith-
rungspersonen in Politik, Wirtschaft und Gesellschaft—und auch Hochschul-
leitungen - scheuen nicht selten davor zuriick, Unsicherheit zu kommunizieren.
Doch dies ist ein wesentlicher Bestandteil transparenter Kommunikation. Nur
durch die Partizipation aller innerhalb einer Hochschule Beteiligten kann eine
breite Akzeptanz erméglicht werden.

Was in normalen Zeiten gilt, trifft erst recht auf Krisenzeiten zu. Eine derartige
Krise, in der ein pandemisches Geschehen Auswirkungen auf so gut wie alle Le-
bensbereiche hat, ist fiir die jiingere Zeit beispiellos. Mit der Unsicherheit tiber
Dauer, Verlauf und Auswirkungen geht ein gesteigerter Informationsbedarf
einher. Gerade in dieser Zeit ist es zentral, Transparenz zu erzeugen, indem
Sachverhalte und Entscheidungsprozesse offengelegt werden—auch in ihrer
Unsicherheit. In diesem Kontext stellen sich speziell fiir die hochschulinterne
Kommunikation die folgenden drei Fragen: (i) Wie ist effektive Kommunikation
in dem Organisationsmodell Hochschule in einer derartigen Krise moglich? (ii)
Welche neuen Kommunikationswege miissen iiber die bereits vorhandenen
und etablierten hinaus eingeschlagen werden? (iii) Was muss beachtet werden,
um die Beteiligung aller und damit grofRtmégliche Akzeptanz zu ermoglichen?

Ein Seminarprojekt im Rahmen des Forschungsseminars »Interne Kommuni-
kation in Zeiten der digitalen Transformation« an der Ziiricher Hochschule
fiir Angewandte Wissenschaften (vgl. Krdmer & Pfizenmayer 2020, S.7) hat
bereits im Frithjahr 2020 eine qualitative Studie durchgefiihrt, bei der Inter-
views mit Verantwortlichen von sieben Schweizer Unternehmen - teils private,
teils staatliche aus unterschiedlichen Sektoren—zur internen Kommunikation
in Zeiten von Covid-19 gefiihrt wurden. Auf Basis dessen kommen Krdmer &
Pfizenmayer zu den folgenden fiinf »Key Findings« (2020, S.7ff.):

»1. Die interne Unternehmenskommunikation hat an strategischer Relevanz
gewonnen. [...]

2. Covid-19 hat zu einem Digitalisierungsschub in der internen Kommuni-
kation gefiihrt. Insbesondere Video-Kommunikation wurde nicht nur fiir
die Kollaboration, sondern auch das interne Storytelling wichtiger. [...]
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3. In Zeiten von Covid-19 war es eine der gréssten Herausforderungen fiir die
Organisationen, die emotionale Bindung zu den Mitarbeitenden aufrecht
zu erhalten. [...]

4. Durch Covid-19 haben sich die Erwartungen der Mitarbeitenden an die
Kommunikation stark verdndert. [...]

5. Mehr Home-Office, mehr Video-Kommunikation, bessere interne Ver-
netzung —die Kommunikationsverantwortlichen sind der Meinung, dass
Covid-19 die interne Kommunikation nachhaltig verdndert.«

Gerade in einer Organisation wie der Hochschule ist es von grundlegender Bedeu-
tung, die Kommunikationswege zu erweitern, um die Formen der Beteiligung
mindestens aufrechtzuerhalten, wenn nicht gar zu intensivieren. Gleichzeitig
sind in der Krise teils sehr schnelle Reaktionen erforderlich, was zwangslaufig
dazu fiihrt, dass Entscheidungen top-down erfolgen miissen. Wenn auf die iib-
lichen Beteiligungswege verzichtet werden muss, ist es von grofier Bedeutung,
die Griinde dafiir transparent zu machen und dariiber in einen Dialog zu treten.

5. Fazit

Seit Beginn der Pandemie stehen viele Hochschulen vor der Herausforderung,
Kommunikation in der Krise neu und erfolgreich zu gestalten. Jenseits der reinen
Informationspflicht gegeniiber den Studierenden und weiteren Hochschulmit-
gliedern hinsichtlich der Auswirkungen der Pandemie auf den Hochschulbetrieb
stellt insbesondere die akademische Selbstverwaltung eine besondere Heraus-
forderung dar. Vielfach geht es darum, Ansétze fiir eine erfolgreiche digitale
Krisenkommunikation zu entwickeln, um die Funktionalitiat der Organisations-
form Hochschule, die in grofdem Maf3e auf Prinzipien der Selbstverwaltung auf-
baut, weiterhin zu gewéhrleisten.

Dabei ist die Krise auch als Chance zu verstehen, wenngleich »noch viele Heraus-
forderungen auf uns zukommen [werden]. Nicht nur in den Bereichen Daten-
schutz, Biirger*innen- und Freiheitsrechte, sondern ganz konkret in dem gesund-
heitspolitischen Management der Krise. Trotzdem werden viele kulturelle
Erfahrungen, Instrumente, digitale Ideen und Loésungen das Land weit iber
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die Virusbekdmpfung hinaus prégen.« (Fuchs 2020, S.53) Fiir die Hochschulen
eroffnen sich liber die erhéhte Zugénglichkeit als Folge des Digitalisierungs-
schubs ganz neue Méglichkeiten sowohl in der Ausiibung ihrer Kernaufgaben
als auch in der akademischen Selbstverwaltung. Die Vor- und Nachteile der
verschiedenen digitalen Kommunikationswege und -formen an Hochschulen
miissen, sobald die Pandemieentwicklung dies zulésst, sorgfiltig abgewogen
werden. Sie stellen sicherlich eine Erweiterung der Méglichkeiten dar, werden
durch ihre qualitativen Unterschiede die entsprechenden Prasenzformate jedoch
nicht eins-zu-eins ersetzen konnen.

In Zeiten von Covid-19 ist allen Beteiligten vor Augen gefiihrt worden, wie
schnell sich Rahmenbedingungen &ndern kénnen. Mit Kramer & Pfizenmayer
(2020, S.11) bleibt festzuhalten: »Fiir Organisationen und Kommunikationsab-
teilungen kann es daher nur einen Schliissel zum Erfolg geben: Sie miissen offen
sein fiir Verdnderungen und sich als lernende Organisation so aufstellen, dass sie
in einer disruptiven Welt, die von Komplexitit, Schnelligkeit und Mehrdeutigkeit
geprégt ist, handlungs- und wettbewerbsféhig bleiben.« Die Hochschule als ler-
nende Organisation hat auf die Corona-Pandemie bereits adaptiv, dem Prinzip
der Agilitét folgend (s. auch Beitrag van Ackeren, Bos & Lamprecht in diesem
Band), reagiert und eine Vielzahl von Neuerungen umgesetzt, die insbesondere
im Bereich der Kommunikation dank eines massiven Digitalisierungsschubs fiir
nachhaltige Verdnderungen gesorgt haben. Diese zu etablieren und auch in Zu-
kunft gewinnbringend zu nutzen, wird fiir Hochschulen zentrale Aufgabe sein.
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Zusammenfassung

Vorgestellt wird die Taskforce Studium und Lehre, die zu Beginn der Corona-
Pandemie Anfang 2020 an der Universitdt Duisburg-Essen gegriindet wurde.
Zundchst werden Auftrag, Arbeitsweise sowie Herausforderungen in den Berei-
chen Organisation und Kommunikation aus Sicht der Prorektorin fiir Studium
und Lehre, der langjéhrigen Studiendekanin einer der grofiten Fakultidten der
UDE sowie aus der (zugleich studentischen) Perspektive des Vorsitzenden der
Universitdtskommission fir Studium und Lehre dargestellt und reflektiert.
Die Arbeitsweise dieser sogenannten reinen Projektorganisation wird in einem
weiteren Schritt organisationstheoretisch und governanceanalytisch mit aus-
gewdhlten Schlaglichtern gerahmt und im Hinblick auf mégliche Perspektiven
nach der Krise hinterfragt.

Abstract

Right at the beginning of the corona pandemic in February 2020, the University
of Duisburg-Essen established a task force for teaching and learning in order to
cope with the challenges of this unprecedented situation. This contribution out-
lines major functions and processes of the task force from the perspectives of
the Vice Rector for Teaching and Learning, the Dean of Studies of the Faculty of
Humanities and the student Chair of the Committee for Teaching and Learning.
Drawing on organizational theory and a governance-analytic approach, it high-
lights selected aspects of the workflow of this time-bound project group and dis-
cusses perspectives after the crisis.
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Im Februar 2020 informierte das Rektorat der Universitdt Duisburg-Essen
(UDE) alle Hochschulangehérigen iiber die Lage sowie Verhaltensregeln und
Schutzmafinahmen im Zusammenhang mit der pandemischen Situation und
gab u.a. auch die Einrichtung einer Taskforce Studium und Lehre bekannt. Mit
der Absage aller grofden Lehrveranstaltungen und Priifungen Anfang Mérz und
der breiten Einfithrung von Homeoffice-Regelungen war klar, dass Universitat
sehr kurzfristig anders als sonst, ndmlich distant bzw. im Medium des Digitalen,
stattfinden musste. Als Organisation mit vielen zentralen und dezentralen Ein-
heiten musste die UDE —-wie andere Hochschulen auch-ad hoc auf diese Aus-
nahmesituation reagieren und somit anders handeln als in den bisherigen etab-
lierten und reglementierten Strukturen und Ablaufen.

Im Beitrag beleuchten wir den durch die Krise ausgeldsten kurzfristigen Trans-
formationsprozess im Bereich Studium und Lehre an der UDE, einer der zehn
grofditen Universitdten Deutschlands mit iber 42.000 Studierenden und drei
zentralen Standorten (Duisburg, Essen, Medizincampus). Im Fokus steht die
»Taskforce Studium und Lehre, die von Beginn an die pandemische Situation
und ihre Auswirkungen bzw. Handlungsbedarfe in den Blick genommen hat
und tber diesbezligliche Losungsansitze berit.

Dies tun wir, als unmittelbar Beteiligte und steuernde Akteur*innen, aus einer
selbstreflektierenden Perspektive, um unseres Erachtens gute Praxis —auch im
Sinne von Teilhabe und der Begleitung notwendiger organisationaler Verdnde-
rungen—vor dem Hintergrund unserer Erfahrungen und jeweils rollenspezifisch
geprigten Sichtweisen aufzuzeigen. Der Ansatz unseres Berichts ist insofern
ein multiperspektivischer aus Sicht der Hochschul-, Fakultétsleitung und des
(studentischen) Vorsitzenden der Universitdtskommission fiir Lehre, Studium
und Weiterbildung (KLSW). Die zunichst dargestellten neu geschaffenen
Austauschstrukturen und damit gemachten Erfahrungen (Kapitel 1) werden
sodann organisationstheoretisch und governanceanalytisch fundiert (Kapitel
2) und abschliefRend durch einige zentrale »Lessons Learned« im Kontext von
kurzfristig notwendigen und zugleich umfassenden Change-Bedarfen einer
komplexen Organisation komplementiert (Kapitel 3).
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1. Taskforce Studium und Lehre: Ein Uberblick

Taskforces werden (iblicherweise von der Leitung einer Organisation einge-
richtet, wenn etablierte Strukturen nicht ausreichen, um ein komplexes Problem
zeitnah zu l6sen. Es handelt sich um eine zeitlich begrenzte Arbeitsgruppe,
solange eine bestimmte Sach- bzw. Problemlage existiert. In Anlehnung an
Schulte-Zurhausen (2014) agiert die Taskforce als reine Projektorganisation
in einem Kontext grofder Unsicherheit, hoher Komplexitat der Aufgaben und
unter hohem Zeitdruck, wenn die Aufgabe der Abstimmung und Entscheidungen
durch die primér bestehenden Organisationsstrukturen nicht mehr effizient zu
gestalten wire. In der Taskforce soll schneller gehandelt werden kénnen, auch
indem Schnittstellenprobleme bei der Abstimmung reduziert werden.

Die im Kontext der Corona-Krise etablierte Taskforce an der UDE tagt seit Marz
2020 wochentlich in einer Randzeit am spédten Nachmittag mit offenem Ende
(meist bis zu zwei Stunden) und virtuell - mit Hilfe der Plattform BigBlueButton
als Inhouse-Losung - moderiert von der Prorektorin fiir Studium und Lehre und
unter Beteiligung der Prorektorin fiir Gesellschaftliche Verantwortung, Diversi-
tat und Internationalitdt mit ca. 35 Personen aus den Fakultdten und zentralen
Einrichtungen unter Einbindung studentischer Vertretungen.

1.1 Ziele der Taskforce

Ziele der Taskforce waren und sind, iiber kurze, schnelle Kommunikationswege,
unter Beriicksichtigungder Perspektivederrelevanten Akteursgruppenundihrer
demokratisch legitimierten Vertretungen, gemeinsam, moglichst im Konsens
getragene Losungen fiir die Situation und ihre Herausforderungen zu finden
und notwendige Entscheidungen der Hochschulleitung fundiert vorbereiten
und begleiten zu konnen, aber auch einen regelméfigen Austausch und Abgleich
zwischen den fiir Studium und Lehre Verantwortlichen und relevanten Akteur*in-
nen zu ermdglichen und Good Practice zu identifizieren und in die Breite zu tragen.

Die Taskforce befasst sich mit den vielfaltigen Anforderungen der Organisation
von Studium und Lehre unter Corona-Bedingungen. Einen wesentlichen Rahmen
bildet die UDE-spezifische Ordnung zur Umsetzung der landesweiten »Corona-
Epidemie-Hochschulverordnung« (CEHVO), die zunichst grundlegend abge-
stimmt wurde und immer wieder—auch im Sinne agilen Organisationshan-
delns (vgl. Kapitel 2.2; siehe auch den Beitrag von Wunderlich, Késter und Poll
in diesem Band)-den aktuellen Gegebenheiten angepasst werden muss. Fiir
die Lehrveranstaltungen und Priifungen gilt es, je nach Infektionsgeschehen,
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rechtlichen Rahmenvorgaben und spezifischen fachlichen Anforderungen még-
liche Formen der Prasenz, des hybriden Studiums und digitaler Distanzformate
auszuloten.

Fiir in Prisenz organisierte Veranstaltungen und Priifungen missen neben
rdumlichen Anforderungen auch arbeitssicherheitsrelevante Fragestellungen
geklart und immer wieder den aktuellen Gegebenheiten angepasst werden.
Besondere Aufmerksamkeit benétigen dabei beispielsweise Lehrveranstaltungen
wie Laborpraktika und Werkstattkurse, aber auch berufspraktische Anteile des
Studiums (etwa Betriebspraktika und das Praxissemester im Lehramtsstudium)
sowie verpflichtende Auslandsaufenthalte.

Den wesentlichen Schwerpunkt der Arbeit in der Taskforce bildet allerdings die
(Weiter-)Entwicklung digitaler Distanzformate, die unter Nutzung hochschul-
weiter Befragungen (z. B. zur Medienausstattung und zu Medienkompetenzen
der Studierenden oder zur Riickschau von Lehrenden und Studierenden auf
das erste weitgehend digitale Semester, siehe auch den Beitrag von Stammen
und Ebert in diesem Band) erfolgt und fiir die durch die Taskforce Leitfaden zur
Durchfithrung digitaler Veranstaltungen und Priiffungen abgestimmt und gege-
benenfalls aktualisiert werden. Haufig stehen diesbeziigliche Empfehlungen
und Entscheidungen im Spannungsfeld juristischer, datenschutzrechtlicher
und pragmatischer Anforderungen, zu denen die Akteur*innen ihre jeweilige
Sichtweise und Expertise einbringen.

Als wichtig erweist sich auch die Sensibilisierung fiir Problemlagen der Studie-
renden (z.B. kein oder schlechter Internetzugang, fehlende Hardware, aber
auch Gewinnung von Studierenden fiir ein Engagement in der studentischen
Selbstverwaltung) und die Abstimmung von Unterstiitzungsmafinahmen. Ein
weiterer zentraler Punkt ist die Koordination der hochschulweiten Kommunika-
tionsprozesse (siehe auch 1.2), auch im Hinblick auf die - sich oftmals angesichts
der pandemischen Entwicklung rasch wandelnden —landes- und bundesweiten
Vorgaben, die es zu beachten bzw. auszulegen gilt.
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Im Fokus: Bildungsgerechtigkeit in Corona-Zeiten

An der UDE sind Themen wie Diversitdt und Bildungsgerechtigkeit im
Leitbild sowieinderLehr-Lern-Strategieverankert. In Corona-Zeitenistder
Diskurs um ungleiche Voraussetzungen bzw. die Méglichkeiten, auch in
dieser Hinsicht mit der Krise umzugehen, noch einmal besonders prasent:
Grofdziigiger mit Nachteilsausgleichen im Zugang zu und in der Durch-
fithrung von Lehrveranstaltungen und bei Priifungen umzugehen, war
und ist ein zentrales Thema, ein anderes die Einrichtung von UDE-Chan-
cengleichheitsfonds, um Studierende und Mitarbeitende mit Care-Auf-
gaben finanziell zu unterstiitzen. Es wurde auch ein eigenes Portal des
Prorektorats zum Thema Diversitidt und Gleichstellung im Kontext von
Covid-19 aufgesetzt.!

1.2 Zusammensetzung der Taskforce

In der Taskforce tagen regelmifig folgende Akteure, die eine sehr grofde,
im Laufe der Zeit gewachsene Gruppe bilden (zur Kommunikationsstruktur
vgl. Kapitel 1.3):

« Fiir die Hochschulleitung:
- die Prorektorin fiir Studium und Lehre (moderierend)
- die Prorektorin fiir Gesellschaftliche Verantwortung, Diversitit und Inter-
nationalitét

« der Vorsitz der Universitdtskommission fiir Lehre, Studium und Weiterbildung
(KLSW)

« die Studiendekan*innen der Fakultiten

« die Leitungen bzw. Geschéftsfiihrungen der fiir den Bereich Studium und Lehre
zentralen Einrichtungen:
- Akademisches Beratungszentrum
- Zentrum flr Hochschulqualitdtsentwicklung
- Zentrum fir Lehrerbildung
- das Institut fiir Optionale Studien im Erganzungsbereich des Studiums

1 https://www.uni-due.de/de/covid-19/diversitaet-gleichstellung.php; zugegriffen: 21.02.2021.
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« iiber den Budgetkreis Studium und Lehre hinaus:
- Zentrum fir Informations- und Mediendienste und
- die Universitatsbibliothek sowie
- die Ruhr Campus Academy (als Tochter der UDE zusténdig fiir den
Weiterbildungsbereich)

« fiir die Studierenden:
- der AStA-Vorsitz
- eine Vertretung der Fachschaftenkonferenz

« aus der Verwaltung, auf Leitungsebene:

- das Dezernat Studierendenservice, Akademische und hochschulpolitische
Angelegenheiten

- die Sachgebiete Campusmanagement und

- Einschreibungs- und Priifungswesen

- das Dezernat Gebdudemanagement mit dem Sachgebiet Liegenschafts-
management

- die Stabsstelle Arbeitssicherheit & Umweltschutz

- der Personalrat der wissenschaftlich und kiinstlerisch Beschiftigten
« die Zentrale Gleichstellungsbeauftragte

- anlassbezogen:
- das Akademisches Auslandsamt
- das Justitiariat
- die Zentrale Ombudsstelle fiir Studierende

Zu Beginn trafen sich zunéchst vor allem die Studiendekan*innen und die Lei-
tungen der fiir Studium und Lehre zentralen Einrichtungen im virtuellen Raum.
Bereits bei der ersten Sitzung waren der AStA-Vorsitz und der Vorsitzende der
KLSW einbezogen, da in der letzten Priasenzsitzung der Kommission beim Be-
richt des Prorektorats zur Einrichtung der Taskforce eine studentische Betei-
ligung angeregt wurde. Sehr schnell meldeten sich aber auch weitere Akteure
wie der Personalrat, die Gleichstellung und die Fachschaftenkonferenz zur Ver-
tretung studentischer Anliegen aus den verschiedenen Fakultdten mit Anfragen
bzw. Forderungen hinsichtlich ihrer Beteiligung. Die Taskforce wurde daraufhin
ad hoc (vgl. auch Kapitel 2.2) entsprechend erweitert. Dies betraf beispielsweise
auch benétigte spezifische Expertise, etwa aus dem Akademischen Auslands-
amt oder dem Justitiariat, die im Verlauf der Arbeit der Taskforce eingebunden
wurden. Die Expertise war willkommen und die Anliegen der verschiedenen
Statusgruppen und institutionellen Akteure hatten damit einen gemeinsamen
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Ort der Reflexion und des Aushandelns im Hinblick auf erforderliche Lésungs-
ansatze.

Ebenfalls klarungsbediirftig war das Verhéltnis von Taskforce zur KLSW als
zentraler, demokratisch legitimierter Ort fiir die regeméiflige Verstandigung
iber studien- und lehrbezogene Themen. Die KLSW stellte zwar als erste Univer-
sitatskommission auf digitale Sitzungen um, tagte aber weiterhin monatlich, so
dass eine Vorbesprechung oder gar Mandatierung der Kommissionsvertretung
flr die Taskforce unmoglich war. Um die Beteiligung der Kommission dennoch
im grofditmoglichen Mafde zu gewdhrleisten, wurden neben den Berichten des
Vorsitzenden und des Prorektorats auch die Protokolle der Taskforce bereitge-
stellt sowie anlassbezogen, z. B. bei der Sammlung von Erwartungen und Anfor-
derungen an elektronische Priifungen, die gesamte KLSW in die kollaborative
Arbeit der Taskforce iiber Etherpads (webbasierter Texteditor) einbezogen.

Bei der Implementierung der Taskforce war es von grofder Relevanz fiir die
hochschulweite Akzeptanz dieser Gruppe, die abseits der etablierten Gremien-
struktur agiert und deshalb zunéchst Irritation hervorrief, zu kldren, a) welche
institutionellen und individuellen Akteur*innen beteiligt sind (und zwar im Sinne
grofder Offenheit und breiter Partizipation) und b) wie welche Kommunikation
auf zentraler und dezentraler Ebene lauft (im Sinne grofdtméglicher Transparenz
bei der gleichzeitigen Notwendigkeit, hochschulweit vergleichbare Losungen
zu etablieren).

Im Kontext entsprechender Anfragen, u.a. im Senat, wurde die Zusammen-
setzung der Taskforce erlautert und auch transparent und 6ffentlich einsehbar
auf der Website der Universitat ausgewiesen.? Die Taskforce sollte von Anfang
weder eine geheime Struktur sein, die (iber unzugéngliches Herrschaftswissen
verfiigt, noch demokratisch legitimierte Gremien wie Kommissionen und Senat
unterlaufen. Fragen von Entscheidungsmacht und Verantwortlichkeiten wurden
immer wieder thematisiert (vgl. auch Kapitel 2.1).

1.3 Arbeitsweise und Kommunikation der Taskforce

Vor der Einrichtung der Taskforce hatte die Hochschulleitung zunéchst iiberlegt,
ob der Kanzler und die Prorektorin gemeinsam fiir die Taskforce zustandig sein
sollen. Es zeigte sich jedoch schnell, dass der Themenkomplex rund um Studium

2 https://www.uni-due.de/de/covid-19/taskforce.php; zugegriffen: 21.02.2021.
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und Lehre sehr grof? ist und Themen, die etwa die grundsitzliche, iiber den
Themenfokus Studium und Lehre hinausgehende Arbeitsorganisation an der
Universitét tangieren (Dienstreiseregelungen, Homeoffice etc.), einen eigenen
Bereich darstellen, der die Verwaltung betrifft.

Letztgenannte Themen werden in einer regelméfligen, ebenfalls wochentlich
(meist nach der Taskforce-Runde) tagenden »Leitungsrunde« des Kanzlers mit
leitenden Akteuren aus den Verwaltungseinheiten besprochen, wobei es eine Ver-
netzung zwischen beiden Runden gibt. So ist z. B. die Dezernentin des Bereichs
Studierendenservice sowohl in der Taskforce als auch in der Leitungsrunde ver-
treten, so dass auf diesem Wege Informationen zu Themen, die beide Runden
betreffen (z. B. die Bereitstellung von Fléchen fiir Priifungen), gezielt kommu-
niziert werden. Zur Verzahnung dieser Informationen tragt bei, dass in der
wochentlichen Rektoratssitzung in der Mitte der Woche —nach der Taskforce
Studium und Lehre und der Leitungsrunde der Verwaltung —aus beiden Runden
berichtet wird (unter »Aktuelles«) und es bei Bedarf auch ansonsten direkte Ab-
sprachen zwischen Prorektorin und Kanzler gibt.

Zwischen den Taskforce-Terminen ist auch der kontinuierliche Austausch auf
Ebene der Referent*innen der Rektoratsmitglieder wichtig, ebenso die Kommu-
nikation zwischen der Referentin fiir den Bereich Studium und Lehre mit den
beteiligten Akteur*innen der Taskforce, die z. B. schon einmal Themen fiir die
kommende Sitzung platzieren.

Fiir die Taskforce-Sitzungen hat sich die Nutzung des Videokonferenzsystems
bewéhrt, das sich (nach den Telefonkonferenzen der ersten Wochen) mit der
Moglichkeit, sich sowohl miindlich als auch schriftlich zu &ufdern, sehr schnell
als geeignete Plattform fiir die Kommunikation in so grofder Runde heraus-
stellte. Die eingehenden Wortmeldungen werden vom System sortiert, im Chat
kann es ergdnzende Informationen, Hinweise auf externe Ressourcen etc. geben.
Auch kleinere Umfragen bieten sich tiber den Chat an, um schnell einen Eindruck
der verschiedenen Perspektiven zu erhalten.

Es gibt keine feste Tagesordnung, wobei sich die Struktur etabliert hat, dass
von der Sitzungsleitung zunédchst aktuelle Entwicklungen berichtet werden.
Daran schliefen sich zumeist Nachfragen und Diskussionen an. Die Runde
bringt dann in der Breite Anliegen und Informationen ein. Was nicht unmittelbar
geklart werden kann, wird zur Kldrung im Nachgang mitgenommen. Damit alle
einmal zu Wort kommen, gab es gerade in der Entstehungsphase, auch im Sinne
des Vertrauensaufbaus, explizite AuRRerungsmoglichkeiten fiir alle Teilneh-
menden, indem sie kurz nacheinander adressiert wurden.
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Im Medium des Digitalen bietet es sich zudem an, zwischen den Sitzungen
Ideen und Meinungsbilder einzuholen (z.B. durch Nutzung von Etherpad, etwa
um Stellungnahmen zur Hochschulverordnung vorzubereiten). Dieser Austausch
wurde ebenfalls gut angenommen und hat sich in Situationen mit hohem Zeit-
druck bewéhrt. Solche Austauschméglichkeiten kdnnten in Zukunft sicherlich
noch gestérkt werden.

Es gibt regelméiflige differenzierte Protokolle, die gemeinsam von der Referentin
im Prorektorat Studium und Lehre und dem Vorsitzenden der KLSW angefertigt
werden. Neben der Arbeitsteilung ist dies auch ein Signal dafiir, dass die Arbeit
in der Gruppe gemeinschaftlich erfolgt und tragt zu einer kommunikativen
Validierung der Protokollinhalte bei. Die Unterlagen werden vor der néchsten
Sitzung an die Taskforce, die Mitglieder der KLSW, die auch den Senat berdt,
sowie die studentischen Fachschaften versendet. Dieser erweiterte Protokollver-
sand hat sich im Laufe der Zeit aufgrund entsprechender Nachfragen ergeben.

Die Protokolle enthalten im Ubrigen Hinweise auf Neuerungen, die sich im
Laufe der Woche ergeben haben (z. B. neue Erlasslage), und kennzeichnen den
Status der Informationen (z. B. »noch im Klarungsprozess«) sowie die Moglich-
keiten der Weitergabe an Dritte (etwa »bitte weitergebenc). Sie werden in einem
internen Moodle-Kursraum gesammelt, wo auch weitere Informationen und
zentrale Dokumente gebiindelt sind, so dass sich die Akteur*innen an einer
zentralen Stelle schnell informieren konnen, was z. B. bei personellen Wechseln
hilfreich ist. Dariiber hinaus wird der Mailverteiler der Taskforce genutzt, um
schnell aktuelle Informationen weitergeben zu kénnen.

Gleichwohl bleibt die Kommunikation eine der zentralen Herausforderungen in
einer grundsétzlich lose gekoppelten hochschulischen Organisationsstruktur
(vgl. Kapitel 2.1), insbesondere im Verhéltnis der zentralen und der dezentra-
len Bereiche, aber auch im Hinblick auf den Abgleich von Informationen zwi-
schen Taskforce, etablierten Gremien und weiteren Austauschrunden (etwa der
Leitungsrunde aus Rektoratsmitgliedern und Dekan*innen). Das letzte Wort bei
notwendigen Entscheidungsprozessen liegt im Ubrigen beim Rektorat, wobei die
Einschitzung und Beratung durch die Taskforce bei der Entscheidungsfindung
sehr wichtig ist (z. B. beim Umgang mit Freiversuchsregelungen, der Semester-
planung etc.; vgl. auch Kapitel 2).

Auf der Ebene des Informationsaustauschs bleibt z. T. noch unklar, inwiefern
und auf welche Art und Weise die Informationen aus den Sitzungen und den
Protokollen in den verschiedenen Einrichtungen durch die Taskforce-Mitglieder
weitergegeben werden. Direkte Anfragen von einzelnen Lehrenden und Studie-
renden weisen darauf hin, dass Informationen jedenfalls nicht {iberall so ankom-
men wie intendiert, was natiirlich gleichermafden ein Problem auf Seiten der
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Sendenden, wie auch der Empfangenden der Information sein kann. Insgesamt
sind die genauen Kommunikationswege in den vielen verschiedenen Bereichen
einer so groflen Einrichtung mit drei Standorten (Campus Duisburg, Campus
Essen, Medizin-Campus) uniibersichtlich und immer wieder Gegenstand der
Reflexion in der Taskforce Studium und Lehre. Als zentral hat sich die Frage
erwiesen, welche der Informationen unmittelbar an die Lehrenden und Stu-
dierenden weitergegeben werden sollten und welche Informationen mittelbar
durch die Fakultaten weiter aufbereitet und fachspezifisch kommuniziert werden
sollten. Mit einer entsprechenden Anpassung des Protokollformats, das nunmehr
transparente Kennzeichnungen beziglich des Status und der Weitergabe von
Informationen erhélt, hat die Taskforce einen wesentlichen Schritt zur Verbes-
serung des Informationsflusses unternommen.

Beispiel Fakultit fiir Geisteswissenschaften:
Kommunikation im Kontext der Taskforce

Zur Fakultat fiir Geisteswissenschaften geh6ren13 Institute, ca. 8000 Stu-
dierendeund 300 Mitarbeitende. Entsprechend heterogen und komplexsind
die Anforderungen, die sich in der Pandemiesituation stellen. Aus Sicht
der Fakultatsleitungliegt die Stéarke der Taskforce darin, dass Problemstel-
lungen, die sich in der Fakultat manifestieren, innerhalb einer Woche
im personlichen Austausch mit den entsprechenden Stellen themati-
siert und in Behandlung genommen werden kénnen, was in der deutlich
schwerfélligeren klassischen Organisationsstruktur nicht méglich waére.
Dennoch bleibt die Kommunikation zwischen Fakultat und Taskforce in
beide Richtungen herausfordernd.

So miissen zum einen Riickmeldungen und Stellungnahmen aus den ver-
schiedenen Instituten und Bereichen der Fakultdt haufig unter hohem
Zeitdruck eingeholt werden. Deren fakultdtsinterne Abstimmung erfordert
von den Fachvertreter*innen (z. B. den Kustod*innen, die hier eine wesent-
liche koordinierende Funktion ibernehmen), den Prifungsausschiissen
und Gremien (Studienbeirat, Fakultdtsrat) ein hohes Mafd an Flexibilitat
und gelingt letztlich vor allem durch den personlichen Einsatz aller Betei-
ligten und die haufige Nutzung des kurzen Dienstwegs. Die Abstimmun-
gen in der Struktur der kurzfristig aufgebauten, sehr flexibel und ad hoc
agierenden Taskforce muss viel schneller erfolgen, als dies in den reguldren
zeitlichen Strukturen der etablierten Gremien mit ihren Aushandlungs-
prozessen zwischen den dort représentierten Akteursgruppen ansonsten
moglich wére.
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Zum anderen gilt es, den Informationsfluss aus der Taskforce an die rele-
vanten Adressat*innen sicherzustellen. Als besonders hilfreich daftr erwei-
sen sich die detaillierten Protokolle, insbesondere nach der oben erwihnten
Reflexion der Kommunikationspraktiken in der Taskforce und der daraus
resultierenden expliziteren Kennzeichnung des Status von Informationen.
Uber einen geteilten Ordner auf sciebo (Campuscloud) werden die Proto-
kolle allen Dekanatsmitgliedern, den Priifungsausschussvorsitzenden
und der Priifungskoordinatorin der Fakultit zugdnglich gemacht. Zudem
werden durch das Studiendekanat regelmafig zielgruppenspezifisch zu-
sammengestellte Informationen aus den Protokollen versendet, etwa an
die Kustodiate und Geschaftsfithrungen, das Mentoring und die Sektion
Internationales, die Fachschaften bzw. gegebenenfalls auch an alle Leh-
renden und Studierenden. Auch die erarbeiteten Leitfaden und Hand-
reichungen werden auf diesem Wege weitergegeben. Allerdings wird
beispielsweise aus Riickfragen deutlich, dass Informationsmails nicht
immer (vollstidndig) rezipiert werden. Wichtig ist deshalb die zusétzliche
Biindelung von einschlagigen Informationen auf den Webseiten der Fécher
und der Fakultédt sowie die Verlinkung zu den zentralen Corona-Informa-
tionen der Universitat. Optimierungspotenzial besteht noch in der syste-
matischeren Darstellung von im Prozess befindlichen Vorgdngen, idealer-
weise mit Angabe eines Zeithorizonts, insbesondere um zu signalisieren,
dass bestimmte Problempunkte bereits in Behandlung sind. Zudem wurde
aus der Fakultat auch der Wunsch nach einer transparenteren Ausweisung,
welche Akteur*innen an der Erstellung von Dokumenten mitgewirkt und
welchen Grad der Verbindlichkeit diese haben, gedufiert. Eine Erhohung
der Transparenz ist insbesondere angesichts des Spannungsfeldes von
klassischen demokratischen Strukturen der Fakultdt, dem Grundsatzes
der akademischen Freiheit sowie der in der Pandemiesituation erforder-
lichen Agilitét von hoher Bedeutung (siehe auch 2.2; siehe Beitrag von
Locker-Griitjen und Radtke in diesem Band).

Die Art der Kommunikation wird immer wieder in der Taskforce diskutiert und
reflektiert. Dabei berichten die Fakultatsvertreter*innen . a. itber ihre Kommu-
nikationsstrategien, wobei das strategische Handeln von Einheiten auch fiir
andere Fakultdten Anregungen geben kann, sowohl am Beispiel gelungener
Praxis als auch am Beispiel geschilderter Schwierigkeiten. Gleichwohl kénnte
dieser Austausch noch systematischer betrieben werden.
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Einige organisationstheoretische Reflexionen
zur Taskforce Studium und Lehre

Nachfolgend werden die Erfahrungen mit der Taskforce auch aus organisations-
theoretischer Perspektive reflektiert. Bei der Taskforce handelt es sich, wie ein-
gangs erwidhnt, um eine kurzfristig von der Leitungsebene initiierte Struktur
zur Lésung akut auftretender, komplexer Probleme. Die Mitglieder kommen aus
unterschiedlichen Einheiten der Organisation und bringen ihre spezifische Ex-
pertise, Standpunkte und Losungsvorschlége ein. Dabei werden Vorschlage ge-
meinsam erarbeitet, wobei im Fall der Taskforce Studium und Lehre die letzte
Entscheidung beim Rektorat liegt. Die Taskforce ist insofern grundsétzlich
nicht mit Entscheidungsmacht ausgestattet; die Gesamtverantwortung liegt
weiter bei der Hochschulleitung, die sich aber stark am Meinungsbild der Task-
force orientiert.

2.1 Handeln unter Unsicherheit

in einer lose gekoppelten Organisationsstruktur

Die durch die Corona-Pandemie entstandene Lage ist ein Beispiel fiir Handeln
unter Ungewissheit und hohem Zeitdruck in der Auseinandersetzung mit kom-
plexen Aufgaben, das eine entsprechende projektférmige Bearbeitungsstruktur
sinnvoll erscheinen ldsst. Angesichts der Projektgrofie zeigt sich im Verlauf
aber auch, dass das Gesamtprojekt sinnvollerweise auch Teilprojekte hat, etwa
in Form der Ausgliederung einer kleinen Arbeitsgruppe, die operativ einen Leit-
faden zur Durchfithrung von online-Klausuren ausgearbeitet hat, der wiederum
in der Taskforce besprochen werden konnte.

Insgesamt erwartet man von einer Taskforce, dass angemessene Entschei-
dungen schneller gefunden werden, zumal die Zusammenarbeit von Mitarbei-
tenden aus verschiedenen Bereichen der Organisation Schnittstellenprobleme
zu reduzieren hilft. Die breite Zusammensetzung der Taskforce tragt, das hat
sich in der konkreten Erfahrung auch gezeigt, ebenfalls dazu bei, einen ganz-
heitlichen Blick zu bewahren und sich im Hinblick auf die Losung der Proble-
me besser zu koordinieren. Die Linienautoritit der Taskforceleitung erméglicht
eine schnelle Reaktion auf Herausforderungen und fithrt Willensbildung und
Willensdurchsetzung — zumindest im Hinblick auf die Prorektorin als Teil des
gesamten Rektorats, das entscheidet —in einer Hand zusammen.



Die Corona-Taskforce Studium und Lehre an der Universitat Duisburg-Essen 51

Zugleich zeigt sich ein Spannungsfeld an den Stellen, wo die Hochschulleitung,
u.a. auch auf Basis der—mehr oder weniger eindeutigen — Erlasslage und im Hin-
blick auf das Grundrecht der Freiheit von Forschung und Lehre, den Fakultdten
bzw. den Lehrenden innerhalb bestimmter Leitplanken, die auch in der Task-
force vorbesprochen sind, Freirdume lasst. Dies ist durchaus im Sinne verteilter
Macht und Verantwortung zu verstehen, erweist sich aber im Mehrebenensystem
Hochschule insbesondere im Verhaltnis von Hochschulleitung, Fakultdten und
Lehrstiihlen als voraussetzungsreich, zumal sich auch die Kommunikation in-
nerhalb der Fakultdten zwischen zentralen Vorgaben und dezentralen Freiheits-
graden der Professuren bewegt.

Organisationssoziologisch lasst sich eine solche durchaus typische Konstella-
tion in Hochschulen-als klassische Expertenorganisationen-mit Begriffen
wie »Pluralitdt, Multirationalitdt, Hybriditiat« (Busse 2020, S.348) fassen:
»Unterschiedliche Akteure mit ihren je eigenen Denk- und Handlungsweisen,
mit ihren Vorstellungen vom Zweck (der Priméaraufgabe) der Organisation
oder den Wegen diese zu erreichen, treffen konkurrierend aufeinander. Das ge-
neriert Widerspriiche zwischen Akteursgruppen und Sektoren innerhalb der
Organisation, weil sie das eigene Denken und Handeln nicht nur eigenlogisch
ausrichten kénnen, sondern immer auch (mit Aufwand) Anschliisse an andere
Logiken herstellen (miissen)« (ebd.). Fithrungstheoretisch gehe es darum, so
Busse, Diskurs zu erméglichen, Interessen auszugleichen und auch Positionen
zuwirdigen, die sich letztlich nicht durchsetzen kénnen und eben nicht (allein)
auf »formalisierte Ablauf- und Aufbauorganisationen zu fokussieren« (Hanft &
Maschwitz 2017, S. 58). Als wesentlich heben Hanft und Maschwitz Verstandi-
gung und Vertrauen hervor sowie eine Form von Macht, bei der die Beteiligten
»auf Quellen wie Informationsmacht, Expertenwissen und die Nutzung von
Kontakten zurlickgreifen« (ebd.).

Ein Beispiel flir mogliche Friktionen sind die Priifungen und die Ent-
scheidungen (iber Ausnahmen fiir Prasenzpriifungen, die nach Erlassla-
ge (Februar 2021) restriktiv zu handhaben sind. Die Griinde fiir Ausnah-
men sind zu einem grof3en Teil fachspezifischer Natur. Das Rektorat kann
dahingehend nur Begriindungen zu Dokumentationszwecken gegeniiber
moglichen Nachfragen von Landesbehdrden einfordern; die Letztent-
scheidung liegt bei den Priifenden. Es gibt einerseits immer wieder den
Wunsch nach hochschulweiter Einheitlichkeit (insbesondere seitens der
Studierenden) und andererseits fakultdtsspezifische und lehrstuhlbezo-
gener Sichtweisen und Bedarfe, die es in einer Universitdt mit so vielen
Fachkulturen, zudem mit staatlich reglementierten Studiengdngen wie
in der Medizin und im Lehramt mit entsprechenden eigenen Regelungen,
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immer wieder auszuhandeln gilt. Die Taskforce gibt dabei kontinuierlich
Hinweise, an welchen Stellen zentrale Entscheidungen und eine zentral
gesteuerte Kommunikation (z. B. iber Rundmails des Rektorats) zielfiih-
rend erscheinen.

Die Erfahrungen haben insgesamt gezeigt, dass sich gerade in einem komplexen
Konstellationsgefiige von »loosely coupled systems« (Weick 1976), das man im
Hochschulsektor findet, in dem durch individuelle und soziale Vermittlungs-
schritte gesteuert wird, eine Taskforce anbietet, um zwischen den verschiedenen
Akteursgruppen gemeinsame Angelegenheiten im Hinblick auf eine Krisensi-
tuation effizient regeln zu kénnen. Durch den kontinuierlichen, top-down und
bottom-up getragenen Prozess der Aushandlung, durch den unterschiedliche,
kontroverse Interessen ausgeglichen werden, konnte kooperatives Handeln im
Hinblick auf durchsetzbare Losungen in kiirzerer Zeit initiiert werden.

2.2 Ad hoc, resilient und agil in der Krisensituation

Fiir Bildungseinrichtungen beschreibt Mintzberg (1992) den Organisationstypus
der professionellen Biirokratie als zentral. In der Profibiirokratie gibt es zwar das
biirokratische Verwaltungshandeln (routineméfiges Bearbeiten von Aufgaben,
klare Rollen und Vorgaben), aber die Organisation besteht auch aus hochquali-
fizierten Mitarbeitenden mit hoher Autonomie, die vergleichsweise unabhangig
voneinander arbeiten. Demgegeniiber steht die administrative Adhokratie als in-
formelle, dynamische und flexible Organisationsform, bei der es um Innovations-
fahigkeit und Kreativitat geht, mit dem Ziel, konkrete Ergebnisse zu erzielen.
Fiir ein bestimmtes Innovationsprojekt — hier vor allem die Umstellung von Stu-
dium und Lehre einschliefilich der Priifungen auf weitgehend digitale bzw. dis-
tante Formate - schliefen sich verschiedene Expert*innen ad hoc, etwa in einer
Taskforce, zusammen, was aber auch einen hohen Kommunikationsbedarf zur
Folge hat. Eine auf Kontinuitdtangelegte, aufgrund von Erfahrungswissen stabile
Organisation funktioniert hier nicht mehr (allein).

Weitere, aktuelle Konzepte von Organisationen, die im Rahmen der coronabe-
dingten Anforderungen besondere Bedeutung haben, sind die der Resilienz und
Agilitat. Organisationen, die eine hohe organisationale Reaktionsfahigkeit besit-
zen und sich in einem stetigen Lernprozess gegeniiber dufderen Einflussfakto-
ren adaptiv weiterentwickeln, werden als resiliente Organisationen beschrie-
ben (z.B. Ungericht & Wiesner, 2011; siehe auch den Beitrag von Scholkmann
in diesem Band). Agilitdt meint zudem die Fahigkeit einer Organisation, flexi-
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bel, aktiv und anpassungsfihig auf Veranderung zu reagieren. Auch der Wis-
senschaftsrat (2021, S. 65) hebt in seinem Positionspaper zu Impulsen aus der
Covid-19-Krise »Resilienz als Orientierung fiir das Wissenschaftssystem« hervor
und geht auf agile Prinzipien ein.

Im Krisenumfeld erfolgreich operierende Organisationen zeichnen sich durch
eine wertschétzende Fehlerkultur und den lernenden Umgang mit Fehlerquellen
aus sowie durch Flexibilitat, die es erméglicht, schnell in einen Normalzustand
zurlickzukehren und passgenaue Entscheidungen zu treffen.

Die Kompetenz, in einer von Unsicherheit und schnellen Verdnderungen ge-
kennzeichneten Welt schnell auf neue Herausforderungen reagieren zu kénne,
ist sicherlich auch in Zukunft, auch nach der Bewaltigung der besonders her-
ausfordernden pandemischen Krise, von hoher Relevanz. Volatility bzw. Vo-
latilitdt im Sinne von Unbestadndigkeit, uncertainty (*Unsicherheit<), complexity
(Komplexitat)) und ambiguity im Sinne von >Mehrdeutigkeit« sind —zusammen-
gefasst als VUCA - zentrale Begriffe, mit denen Herausforderungen der Fiihrung
von Unternehmen und Organisationen beschrieben werden (Mack etal. 2016).

Die Starkung von Resilienz und Agilitat einer Organisation tragt zum positiven
Umgang mit Verdnderungen bei. Rolfe (2018, S. 49) hebt im Hinblick auf resiliente
Organisationen vier Lernfelder hervor, in die es sich lohne zu investieren: 1. Unter-
nehmenskultur (z. B. Sinn und Werte, Vertrauen statt Macht und Kontrolle, orga-
nisationales Lernen und Fehlerkultur sowie Starkenorientierung), 2. bewusste,
positive Flihrung, 3. organisationale Energie sowie 4. resilienzférdernde Struktu-
ren und Prozesse (z. B. Férderung der Selbstorganisation und von Netzwerken).

Damit geraten neben organisationskulturellen Aspekten auch einstellungs- und
verhaltensbezogene Bedingungen in den Blick. Einfallsreichtum, Eigeninitiative
und Improvisation werden beispielhaft genannt, wobei sich unkonventionelles
zugleich mit praktikablem Handeln verbindet. So mussten in der Taskforce z. B.
Antworten auf fehlende technische Ausstattung und unzulénglichen Internet-
zugang der Studierenden gefunden werden; dazu wurde die Ausleihe von Lap-
tops und SIM-Karten tiber den AStA unbirokratisch eingefiihrt. Auch bei den
online-Priifungen mussten-wie an anderen Hochschulen auch-vollig neue
Konzepte gefunden werden. Wichtig ist dabei ein Handlungskontext, der psy-
chologische Sicherheit bietet, in der Fragen und kritisches Feedback moglich
sind, etwa zur Rolle des Kameraeinsatzes bei Priifungen im Spannungsfeld des
Ausrdumens eines Tauschungsverdachts aus Lehrendensicht und Bedenken
im Hinblick auf den Schutz der Privatsphére und einen Generalverdacht gegen-
liber den Studierenden andererseits.
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3. Lessons Learned

Insgesamthatsichdie Strukturder Taskforceinder Krise bewéhrt, und es zeigen
sich Elemente einer Adhokratie bzw. resilienten und agilen Projektorganisation.
Durch die breite, transparente Beteiligung von relevanten Akteur*innen und
Anspruchsberechtigten gibt es einen breiten Uberblick iber die Anforderungen
der Organisation als Ganzes. Dieser wird fundiert durch systematisches Feed-
back aus Befragungen unter Studierenden und Lehrenden. Dabei ist das Han-
deln der Taskforce in den Aushandlungsprozessen insgesamt von einer hohen
Losungsorientierung und Zielerreichung geleitet. Es geht um das gemeinsame
Anliegen, aktiv zu werden und im jeweiligen Handlungskontext Verantwortung
zu {ibernehmen.

Kollaborative Formate, wie die gemeinsame Erarbeitung von Positionen (iber
Pads, konnten kiinftig auch in anderen Kontexten punktuell Entscheidungen
vorbereiten und eine breite Einbeziehung von Perspektiven erméglichen. Dies
konnte sowohl einen inhaltlichen Gewinn darstellen als auch die Akzeptanz von
Entscheidungen stérken, wenn bereits frithzeitig relevante Stakeholder einbe-
zogen wurden.

Herausfordernd bleibt das Thema der Kommunikation (siehe Beitrag von
Locker-Griitjen und Radtke in diesem Band) im Verhéltnis zentraler und dezen-
traler Strukturen und der Adressierung der individuellen Akteure, insbesondere
Studierender und Lehrender, dennoch. Hier erscheint die Entwicklung einer
nach innen und aufden gerichteten Kommunikationsstrategie zentral, die auch
die Social Media ({iber die Kanéle der Universitat, wie Rocketchat, Twitter und
Instagram) einbindet und Entscheidungen auch aufderhalb der Taskforce ggf.
noch mehr erkldart. Kommunikation erweist sich zunehmen als »strukturbilden-
de Ressource« (Jarren 2019, S. 417).

Insgesamt diirften in Zukunft Konzepte der traditionellen, auf Planung und
Kontrolle ausgerichteten Steuerung nicht tiberfliissig werden, sondern sie werden
vermutlich stérker »erganzt durch ... das Denken und Handeln in Kontingenzen,
d.h. die permanente Auseinandersetzung mit méglichen Alternativen« (Knorre
2019, S.43), verbunden mit einer gesteigerten Wach- und Offenheit gegeniiber
Verdnderungen. Das ist durchaus anschlussféhig an das Motto der UDE: »Offen
im Denken«. Auch der Wissenschaftsrat (zo21, S.34) hélt in diesem Sinne fest:
»In Zukunft konnte es forderlich sein, auf die Erfahrungen der Krise zuriickzu-
greifen und ein Vorgehen zu etablieren, das eine rasche und l6sungsorientierte
sowie zugleich partizipative Verstdndigung anstrebt. Dazu ist es erforderlich,
verschiedene Beteiligte ... einzubeziehen und dabei iterativ vorzugehen. Die
inneruniversitdre Kooperation und Gremienbeteiligung ist erforderlich, um
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Perspektivenvielfalt zu gewéhrleisten sowie Akzeptanz und Legitimation zu
erzeugen.«

Thematisch diirften auch in der Nach-Corona-Ara vor allem die Qualitit der
Lehre und die Begleitung von Lernprozessen in der Verschrankung von virtuellen
und physischen Lehr-Lernrdumen und ihren Méglichkeiten starker in den Fokus
riicken. Auch die Priifungsgestaltung wird sicherlich ein Thema bleiben mit der
Chance, neue sinnvolle Ansétze der Priifungsdidaktik und Aufgabenkultur zu
etablieren. Die gemeinsame Reflexion der Erfahrungen und (nicht) intendierten
Wirkungen und ihrer Folgen fiir die Entwicklung der Universitédt kdnnen so aus
der Krise heraus positive Wirkung fiir langerfristige Transformationsprozesse
entfalten.
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Zusammenfassung

Die abrupte Umstellung von Priasenz- auf digitale Lehre seit Beginn der Corona-
Pandemie wird von einem nicht unerheblichen Anteil Hochschullehrender trotz
widriger Umstiande und diverser Unsicherheiten eigenstéandig gestaltet. Zwei
Studien, welche die empirische Basis dieses Beitrags bilden, untersuchen diese
Umstellung. Die Ergebnisse zeigen, dass die Einbindung individueller Profes-
sionalisierungsprozesse flir eine nachhaltige Verankerung in der Hochschul-
lehre nicht ohne eine organisationale Verantwortung der Hochschulen geleistet
werden kann. Der Beitrag stellt das digitale Arbeitsbiindnis, d. h. die unmittelbare
Beziehung zwischen Lehrenden und Lernenden in den Fokus und diskutiert, wie
sich Professionalitdt und Organisation (Hochschule) zueinander verhalten.

Abstract

Despite adverse circumstances and various uncertainty, the abrupt conversion
from face-to-face to digital teaching since the beginning of the Corona pandemic
has been independently shaped by a not inconsiderable proportion of university
teachers. Two studies, which form the empirical basis of this article, examine
this transition. The results show that the integration of individual professionali-
sation processes for a sustainable anchoring in higher education teaching cannot
be achieved without an organisational responsibility of higher education institu-
tions. The article focuses on the digital working alliance, i.e. the direct relation-
ship between teachers and learners, and discusses how professionalism and organ-
isation (higher education institutions) relate to each other.
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1. Hinfiihrung

Im Zuge der Mafinahmen zur Einddmmung der beginnenden Pandemie kam
es im Mérz 2020 zu einem abrupten Stopp der Priasenzlehre an deutschen
Hochschulen. Die Lehrenden waren durch die bundesweiten Einschrankungen
kurzfristig gezwungen, ihre Lehre in digitale Formate zu transformieren. Infol-
gedessen zeichnet sich innerhalb der Hochschulbildung eine immense Dyna-
mik ab. Bereits vor der Pandemie wurden an Hochschulen deutliche Entwick-
lungspotenziale im Bereich der Digitalisierung identifiziert (vgl. Gilch, Beise,
Krempkow etal. 2019). Die digital unterstiitzte Lehre und Forschung an Hoch-
schulen nehmen zwar sukzessive zu, der Grad und die Art der Nutzung variieren
jedoch mafdgeblich in Abhéngigkeit von einzelnen Lehrenden und fachspezi-
fischen Implikationen (vgl.ebd.). Auch im Hochschulsektor gilt: »Die digitale
Kompetenz der Lehrenden stellt in allen Bildungssektoren die grofdte Heraus-
forderung fiir die umfassende Digitalisierung des Lernens dar« (mmb Institut
2016, S.3). Durch die sprunghaft gestiegene Relevanz digital gestiitzter Hoch-
schullehre wéchst daher insbesondere der Kompetenzentwicklungsbedarf auf
Seiten der Lehrenden. Denn anzunehmen ist, dass der krisenbedingte Einsatz
von digitalen Medien in der Lehre nicht immer auf Basis (medien-)didaktischen
Wissens und Kénnens aufbaut, sondern Resultat eines immensen Handlungs-
drucks ist und dabei auf das individuelle Engagement einzelner Lehrender sowie
organisationale Unterstilitzungsangebote (u. a. hochschuldidaktische Beratungen
und Fortbildungen) angewiesen ist und sich auch an der zur Verfiigung stehenden
technischen Infrastruktur der einzelnen Hochschulen ausrichtet. Darauf deuten
auch die empirisch-qualitativen Daten zweier Studien zum Transformations-
prozess in der Hochschullehre hin, die die Basis des nachfolgenden Beitrags
bilden. Erste Befunde dieser Untersuchungen werden im Hinblick auf Fragen pé-
dagogischer Professionalitdt und deren organisationaler Bedingungen wéihrend
der Pandemie an Hochschulen vorgestellt (Abschnitt 2).

Vor diesem Hintergrund stellen sich professionstheoretische Fragen, die iiber
die Zeit der Pandemie hinausweisen und vertiefend diskutiert werden (Abschnitt
3). Hier erfolgt eine professionstheoretische Klarung individueller und kollek-
tiver Prozesse der Professionalisierung. Zudem wird das fiir professionelles
Handeln als zentral erachtete pddagogische Arbeitsbiindnis expliziert—denn
dieses konstituiert sich durch die Umstellung auf digitale Lehr-/Lernsettings
anders als in Présenz und stellt Lehrende und Lernende vor neue Herausforde-
rungen. Die Entwicklung individueller Professionalitat ist jedoch in starkem
Mafde abhingig von organisationalen Bedingungen, Rahmungen und Unter-
stlitzungsangeboten. Das damit angesprochene Verhéltnis der Lehrenden zur
Organisation Hochschule wird in Abschnitt 4 thematisiert. AbschlieRend wird
diskutiert, wie individuelle Professionalisierung fiir eine nachhaltige Organi-
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sationsentwicklung nutzbar gemacht werden kann und wie sich Professionali-
tatsentwicklungen und Hochschulen in Zeiten der pandemiebedingten Digita-
lisierungs- und Digitalitdtsentwicklung zueinander verhalten bzw. verhalten
sollten (Abschnitt 5).

2. Handlungsdruck, Professionalisierung
und Erfahrungen Hochschullehrender mit
der Organisation Hochschule —empirische Beispiele

In den beiden unabhéngig voneinander durchgefiihrten Studien der Autor*innen
haben sich mit Blick auf das Verhaltnis pddagogischer Professionalitit (siehe
Abschnitt 3) und organisationaler Bedingungen an Hochschulen recht &hnliche
Ergebnisse gezeigt. Und dies, obwohl die Studien fiir sich genommen jeweils
einen anders konnotierten Fokus hatten.

Ein Grofdteil der befragten Lehrenden der Fokusgruppenstudie »Bewéltigung
der Krise: Organisation der Lehre in unsicheren Zeiten«!berichtet besonders zu
Beginn des ersten digitalen Semesters von einer hohen Motivation unter den
Kolleg*innen, neue Transfermoglichkeiten, Konzepte und Tools fir ihre digitale
Lehre zu entdecken und einzusetzen. Gleichzeitig hatte die Mehrheit der Leh-
renden wenig bis keine Erfahrung mit digitaler Lehre und fiihlte sich aufgrund
des fehlenden Wissens und Kénnens nicht gut vorbereitet, was zu Unsicherheit
und Uberforderung fiihrte.

1 Die Studie »Bewaltigung der Krise: Organisation der Lehre in unsicheren Zeiten« im Rahmen des
Forchungsprojektes Organisationale Adaptivitat im Hochschulkontext (OrA) wurde vom Alexander von
Humboldt Institut fiir Internet und Gesellschaft und der FernUniversitat in Hagen im Rahmen des For-
schungsschwerpunkts D2L2 von April bis November 2020 durchgefiihrt. Sie fokussiert den Umgang
Lehrender im Hinblick auf die Umstellung auf digitale Lehre und die damit einhergehenden organisa-
tionalen Implikationen. Eine erste Datenerhebung fand liber 13 Fokusgruppeninterviews von April bis
Juni 2020 mit Lehrenden (n=27) aus unterschiedlichen deutschen Hochschulen, Bundeslandern (10)
und wissenschaftlichen Disziplinen statt. Eine zweite Datenerhebung erfolgte mit Teilnehmenden aus
dem vorherigen Sample (n=24) nach dem abgeschlossenen ersten digitalen Semester von Oktober bis
November 2020 und bestand aus einem Fragebogen mit geschlossenen und offenen Fragen. Die Daten
wurden mit Hilfe von MAXQDA anhand eines Codebuchs bestehend aus induktiven und deduktiven
Kategorien ausgewertet.
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Die Neugier und Experimentierfreude der Einzelnen, aber auch ihre Sorgen auf-
grund des immensen Handlungsdrucks fiihrten sowohl zu einer intensiven indi-
viduellen Auseinandersetzung mit den Moglichkeiten digitaler Lehre, als auch zu
einem vermehrt kollektiven und meist informellem Austausch unter Lehrenden.

»Und ich glaube, genau wie auch [Name] schon gesagt hat, irgendwie das
Schéne ist aber auch, viele nutzen auch das, um zu experimentieren. Und ich
glaube, das ist einer der spannendsten Bereiche auch als Dozent so in Richtung
Kompetenzentwicklung, diese Méglichkeit zu haben, ein bisschen herum zu
experimentieren.«

Uber den individuellen Umgang hinaus wurde von den Befragten auch vielfach
von gegenseitiger Unterstiitzung und einem »Team-Spirit« berichtet.

»Wirmachen so Selbsthilfegruppen irgendwie und testen gemeinsam Dinge.
Gerade der gréfite Punkt sind diese Conference-Systeme tatsdchlich. Weil
das hat die héchste Dynamik und Moodle haben alle doch irgendwann mal
angepackt. Aber dieses Conferencing ist jetzt irgendwie véllig neu.«

Ein weiterer Grund, warum die Befragten vermehrt auf informelle Unterstiit-
zungsnetzwerke sowie eigenes Experimentieren und Aneignen von Tools setzten,
war die fast schlagartig notwendige Umstellung, die von den Hochschulen in
der Schnelligkeit meist nicht ausreichend unterstiitzt werden konnte. Fiir die
Hochschulen ist der Prozess von der Auswahl der Tools bis zur Bereitstellung
(inklusive Lizenz /Zugang) meist langwierig und auch Beratungs- und Fortbil-
dungsangebote mussten erst an die neuen Erfordernisse angepasst werden.

Die fehlende oder teils verspéatete Unterstiitzung seitens der Hochschulen kann
als Hindernis und zusétzliche Belastung fiir die Lehrenden verstanden werden
oder aber auch als Raum fiir Experimentier- und Gestaltungsfreiheit bei der
Umsetzung der eigenen Lehre.

Ein empirisches Datenbeispiel aus der Studie »Professionalitat und Bildungsge-
rechtigkeit in der Krise« (ProBiKri)? zeigt die Verbindung zur organisationalen

2

In derim April 2020 gestarteten ProBiKri-Studie werden die Veranderungen des professionellen Handelns
u.a. von Hochschullehrenden, die mit dem ausgeweiteten Einsatz digital gestlitzter Lehrformate einher-
gehen, empirisch erforscht. Zentral ist die Fragestellung, wie die Herstellung, Aufrechterhaltung und
Gestaltung des padagogischen Arbeitsbiindnisses erfolgt und welche Erfahrungen, Praktiken und
Handlungsstrategien beim Einsatz von digitalen Medien mit Anbeginn der Corona-Krise ihre Anwendung
fanden. Eine Fokussierung auf die Bildungsgerechtigkeit findet im Forschungsdesign besondere Be-
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Ebene und deutet einen einsetzenden Prozess individueller Professionalisie-
rung fiir den Bereich der digitalen Hochschullehre an. Die Kommunikation
des Dekans bezliglich der Weiterfiihrung der Lehre im Sommersemester 2020
erwies sich fiir die folgend zitierte Interviewperson als teilweise intransparent
und diffus im konkreten Handlungsauftrag:

»Ja. Also, ich hatte es eigentlich so verstanden, dass wir jetzt digital/also
dass es von uns erwartet wird, dass wir digital das machen. Dass das die
Message ist. Nur hat unser Dekan irgendwie uns schon auch so eine Hinter-
tiir offen gelassen, [...] dass auch schon die Mdglichkeit besteht, dass man
dann das Seminar absagt oder dass man erst mal abwartet [...], aber also ich
habe irgendwie das dann irgendwann [...] so verstanden, weil ich es auch so
verstehen wollte. Weil ich diese Klarheit wollte. Und ich habe dann einfach
sein Rumeiern und so, was er, glaube ich, einfach in diesem/er wollte glaube
ich einfach sehr sensibel sein und uns viele Optionen lassen. Aber fiir mich
war dann irgendwann klar, okay, es ist jetzt digital und das ist mir auch egal,
was im Juniist. Sondern ich muss jetzt hier digital ran. So. Das war fiir mich
dann einfach irgendwann nach einer Woche aber auch erst so klar dann.«

Der fehlenden Klarheit seitens des Dekans begegnet die Interviewperson mit
einer Eigeninitiative und sieht sich veranlasst, die eigene Lehre digital zu ge-
stalten, wenngleich dies mit grofden Unsicherheiten verbunden ist. Zeichen
professionellen Handelns lassen sich dabei im Umgang mit widerspriichlichen
Handlungsanforderungen ablesen, denn »Antinomien und Paradoxien sind
Ausdruck der professionellen padagogischen Grundfigur« (v. Hippel, Buschle,
Schiitz etal. 2014, S. 205). Siesind nicht auflésbar, aber bewdltighar. Im Datenbeispiel
ist der Umgang mit der Organisationsantinomie enthalten. Diese impliziert die
Orientierung an institutionalisierten Routinen bzw. organisationalen Bedin-
gungen, was sowohl entlasten, aber auch die Freiheit in der Ausgestaltung der
Lehre, dem professionellen Handeln, einschranken kann. Ebenso bildet sich die
Autonomieantinomie ab, die die Aufforderung zur Autonomie im Rahmen he-
teronomer organisatorischer Strukturen umfasst (vgl. Helsper 2002). Der*die

riicksichtigung. Neben einer explorativen und standardisierten (Online-) Fragebogenstudie (N=837)
wurden Problemzentrierte Interviews mit Lehrenden an unterschiedlichen Hochschultypen und unter-
schiedlichen Disziplinen zu Krisenbeginn gefiihrt und inhaltsanalytisch ausgewertet (N=24). Im Langs-
schnitt werden diese Personen im Verlauf der Krise erneut interviewt werden. Zusatzlich konnten Ex-
pert*inneninterviews mit hochschuliibergreifenden Beratungseinrichtungen und zentralen Personen
aus den E-Learning-Abteilungen einzelner Hochschulen gefiihrt werden (N =32). Eine erneute standar-
disierte (Online-) Fragebogenstudie, welche die Aussagen zur Professionalitats- und Lehrkompetenz-
entwicklung der Akteur*innen u.a. an Hochschulen erfasst, wurde im Herbst 2021 realisiert (N =544).
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Hochschullehrende bewegt sich im individuellen Prozess der Professionalisie-
rung gewissermafden im Sinne einer sogenannten experimentellen Medien-
kompetenzentwicklung. Diese ist wie folgt definiert: »Mit Medien in realen
Kontexten handeln, dabei interaktiv Erfahrungen sammeln und diese so reflek-
tieren, dass Konnen entsteht« (Wampfler 2020, S.18). Der nachfolgende Inter-
viewauszug macht dies deutlich:

»...und dann habe ich mich mit meinem Kollegen abgesprochen. Und dann
haben wir so quasi so worst-case-Sachen durchgesprochen und haben gesagt,
okay, [Name], dann stellen wir uns einfach mit unserem Handy, machen wir
einfach Videos und laden die hoch. Oder [...] also wir haben, quasi so total
simpel, haben wir versucht, okay, dann machen wir halt einfach das. Also
das waren dann so verschiedene Szenarien und das Ding ist, dass wir total
Angst hatten, muss ich ehrlich sagen, vor diesem Live-Lehre. Also digitale
Live-Lehre. Das wollte ich nicht. Weil ich tiberhaupt keine Erfahrung hatte,
selber das noch nie gesehen hatte und ich habe dann meine Medienkompetenz/
also die ist in Ordnung, ich komme klar. Aber die ist jetzt nicht total, dass
ichdas/dass mirdas total einfach immer alles féllt und ich das einfach durch
Try and Error mache. Sondern mein Anspruch war, ich will auch digital gute
Lehre machen, und da hatte ich sehr hoh/also Respekt davor, dass ich das so
live mache.«

Die Ungewissheitsantinomie, die mit dem (Wissens-)Vermittlungsversprechen
einerseits bei einer strukturellen Ungewissheit andererseits—hier durch den
digitalen Raum (»digitale Live-Lehre«) —angesprochen wird, kennzeichnet diesen
individuellen Professionalisierungspfad. Im weiteren Interviewverlauf zeigt
sich, dass die Umstellung auf ein digitales Lehrformat von der Interviewperson
im Fazit als gelungen bewertet wird. Diese positive Bewertung erfolgt u.a. im ar-
gumentativen Riickbezug auf bewéltigte Antinomien und Paradoxien. Im Sinne
der experimentellen Medienkompetenzentwicklung wird mit diesem Riickbezug
auch die erforderliche Reflexion des Medieneinsatzes sichtbar und symbolisiert
somit einen einsetzenden Kompetenzzuwachs der Lehrenden. Die Unterstiit-
zungsangebote im mediendidaktischen und technischen Bereich seitens der
Hochschule wurden im Prozess der Professionalisierung zwar als Angebote zur
Kenntnis, jedoch aufgrund der hohen zeitlichen Belastung nicht in Anspruch
genommen.

Durch die Pandemie und die resultierende Notwendigkeit, Hochschullehre digital
umzusetzen, sind auf der mikrodidaktischen, d.h. individuellen Handlungs-
ebene Herausforderungen fiir die Lehrenden, aber auch fiir die Lernenden ent-
standen, die im Kern-so unsere Annahme-in der professionstheoretischen
Konzeption des padagogischen Arbeitsbiindnisses im digitalen Raum ihren
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Ursprung finden. Daher wird dieses im Folgenden skizziert und der Vorschlag
einer theoretischen Erweiterung angeboten.

3. Professionalitat in der Hochschullehre

Die Frage, was »Lehrende kompetent macht bzw. zu einem erfolgreichen Lehrhan-
deln befahigt« (Trautwein 2013, S. 84), miindet kontinuierlich in den individuellen
Annahmen (iber Lehren und Lernen. Befordert wird dies durch den Umstand,
dass Hochschullehrende in der Regel (iber keine padagogisch-didaktische Quali-
fizierung im engeren Sinne zu Beginn ihrer akademischen Lehrtéatigkeit verfi-
gen; dies gilt noch stérker fiir eine digitale Lehre. Eine »pddagogische Eignungk,
nachgewiesen durch eigene Lehrerfahrungen oder hochschuldidaktische Zu-
satzqualifizierungen (z.B. Zertifikatsprogramme), wird in den Hochschulge-
setzen der Lander u. a. erst als Einstellungsvoraussetzung fiir Professor*innen
deklariert. Die Auslegung dieser Eignung obliegt jedoch keinem einheitlichen,
transparenten Priifverfahren und bezieht sich nur auf die Gruppe der professoral
Lehrtatigen. Fiur die paddagogisch-didaktische Eignung der Lehrenden aus dem
Mittelbau sind die Anforderungen noch intransparenter-die Lehrerfahrung
aus dieser Zeit avanciert im weiteren akademischen Lebenslauf zur Professio-
nalisierung.

Professionalisierung impliziert auf individueller Ebene —verkiirzt und explizit
flr die Hochschullehrenden dargestellt - den Erwerb padagogisch-didaktischer
Qualifikationen und Kompetenzen sowie die Formierung einer beruflichen
Identitét als (hochschul-)lehrende Person. Diese kommt u. a. durch die Verwen-
dung von Fachtermini sprachlich zum Ausdruck und stellt sich - im gilinstigsten
Fall-in einer reflexiven Auseinandersetzung mit Lehrkonzepten dar, welche
mikro-, meso- und makrodidaktische Perspektiven vereinen und damit die Ebenen
der Interaktion (Lehrende und Lernende), der Organisation (Institut, Fakultat,
eigeneHochschule)sowiedesSystems(Hochschulbildung)einschlief3t(v.Hippel,
Kulmus & Stimm 2018, S.24). Professionalisierung eréffnet damit den Raum
flir professionelles Handeln, fiir Professionalitét in der Hochschullehre.

Gleichzeitig zeichnet sich Professionalisierung durch eine »Verschrankung von
individuellen und kollektiven Qualifizierungsprozessen« (ebd., S.50) aus und
weist auf die Differenz individueller und kollektiver Professionalisierungspfade
hin. Damit ist gemeint, dass im professionstheoretischen Diskurs urspriinglich
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mit Professionalisierung ausschliefilich kollektive Phdnomene benannt wurden,
die insbesondere macht- und berufspolitische Aufstiegsvorhaben bezeichneten
(Hartmann 1968, Mieg 2016). Die Ausbildung padagogischer Professionalitit
stellt jedoch zunéchst eine individuelle Entwicklung dar (vgl. Schiitz 2016).
Empirische Studien zeigen zugleich, dass der gesamte »Prozess der berufsbio-
graphischen Etablierung und Reifung« (Nittel 2006, S.373, Schiitz 2016) und
eine kollektive Professionalisierung durchaus auch unabhéngig oder zeitlich
versetzt voneinander ablaufen kdnnen.

Das»digitale Arbeitsbiindnis«-Die Keimzelle der Professionalitét

Im sogenannten padagogischen Arbeitsbiindnis kommt die professionelle Ver-
schmelzung von Kénnen und Wissen in der Interaktion von Lehrenden und Ler-
nenden situativ zum Ausdruck. Hier, in der unmittelbaren Beziehung zwischen
Lehrenden und Lernenden, entfaltet sich Professionalitdt. Werner Helsper hat
in seinen Studien das Arbeitsbiindnis vor allem fiir das schulische Lernen theo-
retisch ausformuliert, doch lassen sich die Uberlegungen zum pédagogischen
Arbeitsbiindnis auch auf die Beziehung zwischen Lehrenden und Lernenden
an Hochschulen adaptieren. Das professionelle Handeln der Hochschullehren-
den ist an die aktive Mitwirkung und Gestaltung des Arbeitsbiindnisses durch
die Studierenden gebunden. Damit weist das padagogische Arbeitsbiindnis in
Lern- und Bildungsprozessen eine interaktive und reziproke soziale Strukturie-
rung auf (vgl. Helsper & Hummerich 2007, S.16). Die idealisierte Beschreibung
dieser Beziehung wird durch den Einbezug padagogischer Antinomien einge-
schriankt und somit eine substanzielle Stéranfélligkeit paddagogischer Arbeits-
biindnisse (ebd., S.12) festgehalten. Dariliber hinaus erfordert die Konstitution
eines stabilen Arbeitsbiindnisses das Ankniipfen an Vorerfahrungen und Wis-
sensbestdnde der Studierenden, d. h. neben der Fachlogik obliegt dem Arbeits-
blindnis eine Personenlogik (vgl. Helsper 2016, S.119). Diese wiederum ist an
Vertrauen in die soziale Anerkennungsbeziehung (vgl. Schiitz 2018) gekoppelt,
so dass die Fragilitdt des Arbeitsbiindnisses auch in dieser Hinsicht nachvoll-
ziehbar erscheint.

Entsprechend dieser Ausfiihrungen bedarf Professionalitét in der Hochschullehre
einer Orientierung an der Sache, an der lernenden Person und an der Beziehung
zwischen Lehrendem und Lernendem. Unbestreitbar ist, dass sich die Herstel-
lung und Aufrechterhaltung des padagogischen Arbeitsbiindnisses zwischen
Hochschullehrenden und Studierenden in der digital gestiitzten Lehre verdndert.
Die Transformation des Lehrangebots ist laut der Beschreibungen der Leh-
renden, darauf weisen die Befunde beider Studien hin, mitunter von Angst,
Skepsis und Unsicherheit gepragt. Diese Empfindungen sind u. a. Resultat der
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tiefgreifenden Verdnderungen der pddagogischen Interaktionen, die sich vor
allem durch die spezifischen Modi medialer Kommunikation ergeben und zur
Folge haben, dass vertraute pddagogische Wegweiser, z.B. Riickmeldungen in
Form von Gestik und Mimik, in digitalen Lehr-Lernsettings fehlen bzw. in abge-
schwéchter Form vorliegen und infolgedessen eine Zunahme der konstitutiven
Ungewissheit paddagogischen Handelns festzustellen ist.® Die Bedeutung des
Arbeitsbiindnisses bzw. des Beziehungsaspekts darf in allen Fragen zur Ent-
wicklung der digital gestiitzten Hochschullehre und der Professionalitédt der
Lehrenden-auch aufderhalb des Pandemiegeschehens-nicht aus dem Blick-
feld geraten. Dieses padagogische Arbeitsbilindnis in ein »digitales pddagogisches
Arbeitsbiindnis« zu transformieren, stellte und stellt fiir viele Hochschullehrende
im Vergleich zum technischen Umgang mit Tools und Programmen in der digi-
talen Lehre eine deutlich grof3ere Herausforderung dar.

4. Zum Verhaltnis von padagogischer Professionalitat
und Organisation (Hochschule)

Die Entwicklung einer individuellen Professionalisierung, um das péddagogische
Arbeitsbiindnis kompetent zu gestalten, kann (und darf) nicht allein Aufgabe
jedes einzelnen Lehrenden sein, sondern ist in das organisationale Geflige der
Hochschule einzubinden.

In der ProBiKri-Studie wurden Vertreter*innen aus den E-Learning-Services in
die Untersuchung einbezogen, um organisationale Unterstiitzungsstrukturen
zu erfassen. Die Interviews zeugen nicht nur auf der Ebene der Lehrenden von
einem hohen Engagement in der Krise, sondern ebenso auf der Ebene der Bera-
tenden. Auffallig ist jedoch trotz dieses immensen Engagements, dass ein Teil
der Lehrenden —wie bereits deutlich geworden ist — die Unterstiitzungsangebote
zundchst nicht in Anspruch genommen hat, sondern die Ausgestaltung der di-
gitalen Lehre im Kolleg*innenkreis reflektiert oder sich gar ganz unabhéngig von
anderen Dozent*innen Wissen angeeignet hat. In den Interviews ist erkennbar,

3 Als Limitation ist an dieser Stelle hervorzuheben, dass in diesem Beitrag trotz der reziproken Struktu-
rierung des padagogischen Arbeitsbiindnisses die Perspektive der Lehrenden im Fokus steht und die
Perspektive der Studierenden nur indirekt beriicksichtigt werden kann.
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dass die Inanspruchnahme von Beratungsangeboten in erster Linie von der
Initiative der Lehrenden selbst abhingig war oder gar als Ergebnis einer eher
zufélligen als geplanten Professionalisierung einzuschétzen ist, wie folgendes
Zitat veranschaulicht:

»Aber das war eigentlich auch ein interessanter Weg, dass viele sich Support
in dem technischen Bereich gesucht haben und dariiber dann auch auf die di-
daktische Schiene gekommen sind. Und dann auch in unsere Veranstaltungen
mit gerutscht sind.«

Aus dem Bewusstsein fiir die Notwendigkeit der Entwicklung padagogischer
Professionalitét leiten Lehrende jedoch Anspriiche an die Organisation ab:

»Weiterbildung fiir digitale Lehrformate verlangt mehr Zeit; ich bin der Mei-
nung, man sollte ein Semester die Lehrkrdfte erst mal ausbilden, wie sie ihre
Formate sinnvoll planen, digital vorbereiten und durchfiihren kann. Statt-
dessen mussten die Lehrkrdfte sich in einer ungeheuren Hektik ihren Unter-
richt umwandeln ohne ausreichende digitale Kenntnisse-eigentlich eine
Zumutung. Neben der Weiterbildung sehe ich den Zeitfaktor als wichtig:
wir brauchen mehr Zeit um alles umstellen zu kénnen, mehr Zeit um zu lernen,
was best practice ist.«

In diesem Zitat wird deutlich, dass die Organisation Hochschule bei der Ermogli-
chung gefordert und damit verbunden dann auch die Etablierung und vor allem
die Distribution von Beratungs-, Fort- und Weiterbildungsangeboten wichtige
Aufgaben sind. Da Hochschullehrende, anders als etwa Lehrkréfte an Schulen,
in den meisten Disziplinen iber keine formale genuin padagogische (das meint
auch methodisch-didaktische) Qualifizierung verfiigen, kommt den Hochschu-
len eine besondere Verantwortung zu, diese zu erméglichen und zu férdern.
Unbestreitbar existieren Angebote hochschuldidaktischer Weiterbildung, die ge-
rade in der Krise an Zulauf gewannen. Dass die institutionalisierte Hochschul-
didaktik jedoch nur punktuell und nicht in ihrer Tiefe und Breite wirksam ist,
wird nicht nur in der Pandemie sichtbar, sondern wurde schon zuvor moniert
(vgl. Salmhofer 2020, S. 60). Gleichzeitig ist die Verantwortung angesichts der
zunehmenden Digitalisierung der Hochschulen noch einmal in besonderer Art
und Weise evident. Fiir die pddagogische Haltung der Lehrenden ist nicht nur
die Zusammenarbeit mit Kolleg*innen, die informelle Weiterbildung sowie die
konkrete Lehrpraxis von Relevanz, sondern vermutlich auch die individuelle
Erfahrung mit hochschulischer Lehre aus der eigenen Studienzeit. Wahrend
des Studiums wurden Lehrpersonen erlebt, die eine besonders gute oder auch
mangelhafte Lehre anboten. Diese Erfahrungen konnen gerade zu Beginn der
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eigenen Lehrtatigkeit als Orientierung fungieren. Bezliglich der digitalgestiitzten
Lehre fehlt es jedoch zumeist an entsprechenden Orientierungen bzw. Vorbildern,
sodass sich ein erhohter Unterstiitzungsbedarf abzeichnet und die Verantwor-
tung seitens der Hochschulen noch stérker in den Fokus riickt.

Mochte man die Lehrkompetenz an Hochschulen starken, miissen die durchaus
vorhandenen Angebote ausgeweitet werden und - so stellt es der zuletzt zitierte
Lehrende dar-Zeit und Ressourcen fiir eine individuelle und letztlich auch
kollektive Professionalisierung seitens der Hochschule eingerdumt werden.
Grundsétzlich—und diese Forderung besteht ebenso seit lingerem-bedarf
es einer stiarkeren Verbindung der Entwicklung von Lehrkompetenzen mit der
Organisationsentwicklung(vgl. auchSalmhofer2020;Behrenbeck2019;Brahm,
Ehlert & Euler 2016).

Infolge der Pandemie ldsst sich diese Forderung um einen Aspekt erweitern,
denn hierdurch wurde das Potential einer selbstgesteuerten sowie auch peer-
to-peer geleiteten Professionalisierung in der digitalen Lehre sichtbar. Dieses
Potential, so ist anzunehmen, lief3e sich jedoch durch eine Verzahnung mit hoch-
schuldidaktischen Beratungs-, Fort- und Weiterbildungsangeboten (die bspw.
auch flexibel und auf individuelle Bedarfe zugeschnitten sein miissen) immens
steigern. Gerade die kollegiale und selbstgesteuerte Professionalisierung 6ffnete
den Raum fiir die Integration fachspezifischer Logiken bei der Gestaltung digital
gestlitzter Lehr- und Lernprozesse und fufdte bei einer Inanspruchnahme hoch-
schulischer Unterstiitzungsangebote gleichzeitig auf mediendidaktischen Wis-
sensbestdnden.

5. Schlussfolgerungen und Diskussion

Die Befunde beider diesem Beitrag zugrundeliegenden Studien (OrA & ProBiKri),
die Hochschullehrende seit Anbeginn der Pandemie auf unterschiedlichem
Wege befragt haben, zeigen, dass im Umgang mit und Einsatz von digitalen
Medien Lehrinnovationen identifizierbar sind. Dieser Innovationsschub basiert
mitunter auf einem experimentellen Medienkompetenzerwerb im Sinne eines
»Trial & Error«-Vorgehens der Hochschullehrenden anstatt auf medien- bzw.
hochschuldidaktischen Lehrkonzepten. Die Dringlichkeit und das schnelle
Handeln der Lehrenden kommt auch durch die im internationalen Kontext ver-
wendete Wortschopfung des »emergency remote teachings« (Hodges, Moore,
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Lockee etal. 2020) zum Ausdruck. Ein nicht unerheblicher Anteil der Lehrenden
berichtet von einer grofen Verunsicherung und gleichzeitig individuellen Strate-
gien zur Ausgestaltung des eigenen Lehrhandelns und verweist damit implizit auf
individuelle Professionalisierungspfade. Die stellenweise eigensténdig initiierte
Umstellung von Prisenz auf digitale Formate sollte als Potential anerkannt
werden und symbolisiert die experimentelle Freiheit der Lehre. Gleichzeitig
darf dieses Potential der Einzelnen nicht die organisationale Verantwortung
der Hochschulen schmaélern. So liegt es auch an der Organisation, ob und wenn
ja, in welchem Umfang die durch die Pandemie entstandenen Lehrinnovationen
anerkannt und sich auch nachhaltig im Organisationsgeschehen verankern
werden. Die empirischen Befunde zeigen, dass es als Aufgabe der Hochschule
betrachtet wird, die digitale Infrastruktur auszubauen und so die Grundlagen
fir eine digitale Lehre zu sichern. Dazu zéhlt auch eine mediendidaktische
Unterstltzung bspw. in Form von Weiter- und Fortbildungsangeboten zur Auf-
bereitung von digitalen Lehrangeboten.

Die individuelle Professionalisierung im Bereich digitaler Hochschullehre und
die daraus resultierende Professionalitdtsentwicklung der Lehrenden kann fiir
eine nachhaltige Organisationsentwicklung nur dann nutzbar gemacht werden,
wenn Hochschulen dieser Verantwortung nachkommen und auch die zentrale
Herausforderung fiir Lehrende berticksichtigen, ndmlich wie ein paddagogisches
Arbeitsbiindnis im Digitalen mit den Studierenden aufgebaut und etabliert
werden kann. Gerade in Zeiten der fortschreitenden Digitalisierung stellt »Be-
ziehung einen Zentralschliissel fiir Bildung dar« (Felten 2020, S.10). Aus pro-
fessionstheoretischer Perspektive ist fiir den Einsatz digitaler Medien in der
Lehre daher eine sukzessive Entwicklung von Kompetenzen notwendig, die sich
auf informelle Weiterbildung stiitzen kann, jedoch zugleich die Inanspruchnah-
me organisierter Fort- und Weiterbildungen erforderlich macht. Gerade Hoch-
schulleitungen sind hier aufgerufen, neben der Bereitstellung einer adaquaten
Infrastruktur Prozesse zu initiieren, die eine kollektive Professionalisierung im
Bereich der digitalen Hochschullehre fordern. Dazu gehéren neben der tech-
nischen Ausstattung und dem Support die Begleitung und Berlicksichtigung
individueller Professionalisierungspfade, die den Stellenwert eines digitalen
Arbeitsbiindnisses als Keimzelle von Professionalitdt anerkennen. Die Férderung
von Communities of practice von Lehrenden ist hier als ein weiterer Ansatz-
punkt identifizierbar. Solche Formen stédrken einen Erfahrungs- und Wissens-
transfer in der Organisation. »Never walk alone« adressiert demnach als Appell
Hochschulleitungen und Entscheidungstriager*innen Lehrende auch nach der
Pandemie bei der Entwicklung padagogischer Professionalitiat angemessen zu
unterstiitzen. »Never walk alone« adressiert aber auch einzelne Hochschulleh-
rende, die persdnliches Engagement in der Umstellung von Prisenz auf digitale
Lehr-/Lernsettings gezeigt haben und noch immer zeigen, nicht alleine zu bleiben
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und sich bei der weiteren Entwicklung digitaler Lehrkompetenzen Mitstrei-
ter*innen zu suchen und Unterstiitzung einzufordern.
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Zusammenfassung

Hochschulen sind vor dem Hintergrund der durch die Corona-Pandemie hervor-
gerufenen »Sprunginnovation« gefordert, die Veranderungsdynamik und Ge-
staltungsmoglichkeiten im Sinne einer Modernisierung bis hin zu einer Trans-
formation des hochschulischen Lehrens und Lernens aufzugreifen. Der Beitrag
stellt Ergebnisse einer Gruppendiskussion mit 14 Vizepréasident*innen fur das
Ressort Lehre an Hochschulen fur angewandte Wissenschaften (HAW) vor. Als
Gesprachsanlass dienten Thesen (iber zukiinftige Entwicklungsperspektiven an
Hochschulen. Die Ergebnisse verdeutlichen, dass sich Hochschulen in einem
tiefgreifenden Verdnderungsprozess befinden, bei dem es um weit mehr als digitale
Toolsund den Ausbauder IT-Infrastruktur geht. Der zweite Teil des Beitrags wid-
met sich deshalb einer im Rahmen des Forschungsprojekts »Empirische Analyse
motivierender Spielelemente (EMPAMOS)« entwickelten Methodik, die zum
Umdenken und zur Ideenentwicklung einladt.

Abstract

The Corona pandemic has been a springboard for innovation in higher education.
Now universities are challenged either to modernise or even to transform teaching
and learning. This article presents the results of a group discussion of 14 vice
presidents of academic affairs at universities of applied sciences. The discussion
was based on theses about future developments in higher education. The results
illustrate universities are in a far-reaching change process that involves more
than applying digital tools or expanding the IT infrastructure. Finally the article
introduces a newly developed methodology to detach from conventional thinking
patterns and develop new ideas using the motivational power of games.
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1. Einladung: Die Zukunft spielerisch in den Blick nehmen

Ausgelést durch die Covid-19-Pandemie findet Hochschullehre seit Mérz 2020
fast vollstandig digital statt. Auch wenn enorme Kraftanstrengungen notwendig
waren, haben die Hochschulen diesen »Stresstest« weitestgehend bestanden:
Innerhalb von 15 bis 30 Tagen wurde das Angebot an Lehrveranstaltungen in
digitalen Formaten von 12 auf 91 Prozent erh6ht (vgl. Winde etal. 2020, S.3).
Der Zeitdruck fithrte aber auch dazu, dass die Umstellung auf Online-Lehre
vielfach rudimentér verlief und demnach die Gefahr besteht, dass »eine wirkliche
Innovation—aus nachvollziehbaren Griinden-bislang versaumt wurde« (Blank
etal., 2020, S. 18). Aus organisationaler Sicht ist in Anbetracht der polarisieren-
den Wirkung dieser aus der Not heraus entstandenen »Fernlehr-Situation« noch
offen, ob die Corona-Krise als eine Chance fiir die digitale Lehre genutzt werden
kann (siehe Beitrag 9 von Barbara Getto in diesem Band). Die Hochschulen be-
finden sich in einer Zwischenzeit: Wahrend die einen perspektivisch ausharren
und sehnsiichtig auf die alte Normalitat warten, sind andere euphorisch auf der
Suche nach neuen Méoglichkeiten digitaler Lehre.

Die Hochschulen stehen deshalb aktuell vor der Herausforderung, die Erfah-
rungen aus der »Sprunginnovation«! fiir die zukiinftige Pfadentwicklung der
Hochschulbildung zu nutzen. Dies kann im »Grof3en, also auf Ebene der Hoch-
schulorganisation, wie auch im »Kleineng, also im Sinne der Gestaltung der
Lehre und der Lehrorganisation, gedacht werden.

Dieser Beitrag lddt dazu ein, diese beiden Perspektiven einzunehmen. Die der
Organisation und die Ebene der Lehrgestaltung. Als Untersuchungsgegenstand
flir die »grofden Fragen« dient eine Diskussion iiber Zukunftsthesen zur Hoch-
schulbildung mit 14 Vizeprasident*innen des Ressorts Lehre, die anldsslich der
Studie »Hochschullehre in der Post-Corona-Zeit« im Sommersemester 2020
stattgefunden und im Frithjahr 2021 nochmals einer genaueren Analyse unter-
zogen wurde (vgl. Zinger etal. 2021).

Auf der Ebene der Lehrgestaltung —also »im Kleinen« - geht es nicht um Muster-
lésungen. Vielmehr wird dazu eingeladen, den Experimentiermodus aufrecht

1 Der Begriff der Sprunginnovation bezeichnet radikale oder disruptive Innovationen, findet aber noch

wenig Verbreitung im Hochschulkontext. Sowohl in didaktischer also auch organisatorischer Hinsicht
wurden durch die Covid-19-Pandemie an Hochschulen Entwicklungen ausgeldst, die unter normalen
Umstanden deutlich langere Zeitraume in Anspruch genommen hatten. Zugleich besteht aufgrund dieser
Sprunghaftigkeit die Ungewissheit Uber die Langfristigkeit dieser Entwicklungen. Noch ist fraglich, inwie-
weit es gelingt die Veranderungsdynamik nach der Pandemie aufzugreifen und den Diskurs {iber Hoch-
schullehre fortzufiihren.
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zu erhalten. Hierflir wird eine neu entwickelte Methodik vorgestellt, mit der for-
schungsbasiert, auf kreative Art und Weise, die motivationale Kraft des Spiels
flir die Ausgestaltung der Lehre genutzt wird.

2. Hochschullehre in Zeiten der Corona-Pandemie aus Sicht
der Hochschulleitung

Im Folgenden werden die bayernweite Studie »Hochschullehre in der Post-
Corona-Zeit« (FIDL 2020) und Ergebnisse einer Gruppendiskussion mit Hoch-
schulleitungsmitgliedern vorgestellt.

2.1 Die Studie »Hochschullehre in der Post-Corona-Zeit«

Die Studie wird im September 2020 veréffentlicht und erfolgt in Zusammenarbeit
mit den Vizeprasident*innen aller 19 staatlichen bayerischen HAWSs. Angesichts
der damals dréngenden Fragen und Probleme fiir die Hochschullehre, liegt der
Fokus auf der Ableitung relevanter Handlungsempfehlungen:

»Diese Studie soll zum Gelingen der digitalen Transformation und der damit ver-
bundenen signifikant notwendigen Verdnderung der Hochschullehre in Bayern
beitragen. Dabei sollen die Chancen und Risiken, die in der Corona-Krise sichtbar
wurden, als wichtige Erkenntnisse einfliefien« (FIDL 2020, S. 8)

Die Studie zielt demnach auf die Ableitung langfristiger Entwicklungen (»Post-
Corona-Zeit«) ab. Deshalb beriicksichtigt die Studie neben dem unmittelbaren
Blick auf das Sommersemester 2020 verschiedene Ebenen und Zielgruppen:
Die Verdnderungen der Hochschullehre werden mit Blick auf die Nutzungsebene
(Studierende), die Anwendungsebene (Hochschullehrende) sowie die Leitungs-
ebene (Hochschulleitungen) beleuchtet. Die Gruppen der Studierenden und
Lehrenden werden im Rahmen einer quantitativen Erhebung mittels Fragebogen
an 17 bayerischen HAWSs befragt. Insgesamt nehmen an der Studie 18.496 Stu-
dierende sowie 2.848 Lehrende teil.
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Im Fokus dieses Beitrags steht eine vertiefende Analyse der Gruppendiskussion
mit den Vizeprasident*innen der bayerischen HAWSs, um die Sichtweise der
Leitungsebene im Hinblick auf die Zukunft der Lehre zu erfassen. Da sich diese
Gruppe als Reaktion auf die Herausforderungen der Corona-Pandemie in einer
regelméfigen, hochschuliibergreifenden Austauschrunde konstituiert hat, bot
sich die Méglichkeit einer Gruppendiskussion. Diese fand am 03. Julizozo iber
die Webkonferenzsoftware Zoom statt. Das Gesprich wurde aufgezeichnet
und rein semantisch und orthographisch transkribiert (vgl. Dresing & Pehl
2020, S.843-849). Zur Analyse des Materials kam die Inhaltsanalyse zur
Strukturierung des Materials nach Mayring (2015) zum Einsatz.? In einem
mehrstufigen Verfahren wurde das Kategoriensystem zur Klassifikation der
Diskussionsinhalte entwickelt. Wichtig hierbei erschien vor allem, die verschie-
denen Beobachtungen und Erfahrungen sowie Ideen, Zielvorstellungen und
Haltungen festzuhalten.

2.2 Ergebnisse der Gruppendiskussion

liber zukiinftige Hochschulentwicklungen

Als erzdhlgenerierenden Ausgansstimuli fir die Gruppendiskussion wurden
aus aktuellen Studien und Positionspapieren zur zukiinfrigen Entwicklung der
Hochschulbildung vier Themenfelder identifiziert und zu Thesen verdichtet
(vgl.FIDL 2020, S.9-12). Gleichwohl die Thesen den Anspruch hatten, lang-
fristige Verdnderungen zu thematisieren, wurden sie inhaltlich in engem Bezug
zu den aktuellen Eindriicken und Entwicklungen im Sommersemester 2020
gesetzt. Im Folgenden werden jeweils die Ergebnisse der vertiefenden Analyse
der Diskussion zusammengefasst.

These 1-Kooperationen:

Corona hat Kooperationsstrukturen/Kooperationen (zw. Lehrenden und zw.
Hochschulen) entfaltet, die in der Zukunft fortbestehen und weiterentwickelt
werden missen.

2 Ein Dank geht an dieser Stelle an das Forschungsteam der TH Niirnberg: An Robert Lehmann sowie

Alexandra Huber, Carolyn Haberkern und Sarah Lipot fiir die Transkription und Analyse.
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Analyseergebnisse:

Die Vizeprésident*innen stimmten grundséatzlich dieser These zu. Durch die Ent-
faltung der Kooperation erfolgte eine intensivere Nutzung bereits bestehender
Strukturen und ein Bedeutungszuwachs flir hochschulinterne Serviceeinrichtun-
gen. Insbesondere wurde der Austausch zwischen den Lehrenden an den Hoch-
schulen von der Diskussionsgruppe positiv bewertet. Dieser Austausch war
geprigt durch das Teilen von Informationen und die gemeinsame Bearbeitung
von Problemstellungen. Anhand der Online-Kurse der Lehrenden, die an den
bayerischen HAWSs hiufig iiber die Lernplattform Moodle stattfinden, wurde
die Wandlung der Kooperationskultur in der Lehre verdeutlicht. So wurde dar-
gelegt, dass »man in den Moodle-Kursen eigentlich eine Privatsphére gespiirt
[hat] —daldsst man die anderen Lehrenden nicht so richtig rein — und jetzt haben
sich die Leute extra [...] in die eigenen Moodle-Kursen [ihrer Kollegen] einge-
schrieben«(S.3,Z.21ff.)3

Dartiiber hinaus wurde die intensivierte Zusammenarbeit der Vizeprasident*innen
untereinander als sehr positiv bewertet. An vielen Hochschulen wurden zudem
verstirkt Studierende eingebunden-beispielweise durch das Mitwirken der
Studierendenvertretungen in der »Corona-Task Force«. Als generelle Vorausset-
zung fiir kooperatives Arbeiten wurde die offene Kommunikation untereinan-
der benannt, die ein Verstdndnis fiir unterschiedliche Sichtweisen férdert. Hier-
flir sei es notwendig die Vertrauensbasis innerhalb der Hochschule zu stérken.
Zudem wurde betont, dass Kooperationsstrukturen agil und eher informell ent-
stehen sollten. Trotz der im Allgemeinen positiv bewerteten Entwicklungen
aufdert die Diskussionsgruppe Bedenken dariiber, ob die Intensitat des Austau-
sches zukiinftig bestand hat.

These 2-Haltung:
Es fehlt noch an Ideen und Strategien, die veranderte Haltung (der Lehrenden)
zukiinftig innerhalb der Organisation aufrechtzuerhalten.

3 Die hier genannten illustrierenden Zitate stammen aus dem anonymisierten Transkript der Gruppen-
diskussion. Das Transkript kann auf Wunsch beim Autor eingesehen werden.
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Analyseergebnisse:

Insgesamt zielt die Diskussion auf die verdnderte Haltung der Lehrenden in
Bezug auf eine erhohte Offenheit gegeniiber digitaler Lehre ab. Zugleich werden
noch Schwierigkeiten bei der Umstellung auf eine digitale Lehre gesehen.

»Natlrlich haben wir am Anfang das Problem gehabt, dass wir relativ schnell
umgeschaltet haben - Kaltstart-was aber in der Folge auch bedeutet, dass viele
Lehrende den Eindruck gewonnen haben, ja, dann mach ich einfach daraus eine
entsprechende digitale Form. Das ist noch lange nicht digitale Lehre. Und damit
werden wir uns auch noch beschéftigen miissen. Ich will das nur unterstreichen,
dass da schon noch ein dickes Brett zu bohren ist« (S.15, Z.15 - 23)

Die verdnderte Situation zwang Lehrende dazu, sich mit digitaler Lehre ausein-
anderzusetzen. Der »Kaltstart« beschreibt die hierfiir unzureichenden Voraus-
setzungen seitens der Hochschulen und Lehrenden. Besonders der Bedarf an
didaktischer Weiterentwicklung wurde erkannt, da eine direkte Ubertragung
der Prasenzlehre in ein digitales Format fiir unzureichend angesehen wird.
Hinsichtlich der Lehrorganisation und -administration kamen viele Fragen auf
(als Beispiel wird die Anrechnung des Lehrdeputats auf Online-Lehre genannt),
fur die pragmatische Lésungen gefunden und schnelle Entscheidungen ge-
troffen werden mussten. Die Uberwindung dieser Hiirden gab den Lehrenden
Sicherheit bei der Umstellung auf digitale Lehrformate. Grundsétzlich wurde
die Haltung der Lehrenden gegeniiber digitaler Lehre als eher positiv erlebt:
Es bestand grof3e Offenheit, sich auf das neue Format der (reinen) digitalen
Lehre einzulassen. Die Diskussionsteilnehmenden vermuten, dass—trotz des
Zwangs zur Distanzlehre-sich die Motivation gegeniiber einer Auseinander-
setzung mit digitaler Lehre erh6ht hat. Zudem wird vorgeschlagen, bei Neu-
berufungen zukiinftig verstirkt auf Vorerfahrungen und Offenheit gegeniiber
digitaler Lehre zu achten.

These 3-Rahmenbedingungen:

Um eine sinnvolle digitale Transformation von Studium und Lehre voranzu-
bringen, muss der gesetzliche, datenschutzrechtliche und finanzielle Rahmen
sichergestellt sein.

Analyseergebnisse:

Zu Beginn des Sommersemesters 2020 mussten sowohl finanzielle Mittel fiir zu-
satzliche technische Infrastruktur aufgewendet, als auch personelle Ressourcen
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umverteilt werden. Aufderhalb des direkten Einflussbereichs der Vizeprisi-
dent*innen wird die mangelnde Internetversorgung, insbesondere in landlichen
Gegenden kritisch betrachtet, da dies die Teilnahme an digitalen Lehrangeboten
stark beeintrichtigt. Angesprochen wird zudem die Lehrverpflichtungsver-
ordnung, die noch nicht in ausreichendem Mafie die digitale Lehre abbildet
und dadurch eine addquate Anerkennung des Mehraufwands fiir das digitale
Semester fehlt. Die Diskussionsteilnehmenden forderten aufderdem eine ein-
heitliche und hochschuliibergreifende Lésung fiir digitale Priiffungen. Hierfiir
sollte ein datenschutzsicherer Rahmen gewéhrleistet sein sowie klare Bedingun-
gen fiir Lehrende und Studierende geschaffen werden. Im Zuge dessen wird
ein verstérkter hochschuliibergreifender Austausch benétigt, um gemeinsame
Positionen und Forderungen vertreten zu kénnen. Dabei bedarf es fiir die Digita-
lisierung und Zukunftrsfahigkeit der Hochschulen nach Einschéitzung der Dis-
kussionsteilnehmenden nicht nur weitere Personalstellen: »es ist das System
Hochschule. Und das System Hochschule muss sich innovativ verdndern. Und
dazu reicht es eben auch nicht aus, Forschungsprofessuren zu installieren,
sondern wir brauchen einen Innovationsschub« (S. 25, Z.33-37). Zusammen-
fassend wird herausgestellt, dass es fiir eine langfristige Verankerung digitaler
Lehre mehr Beachtung sowie rechtliche und politische Anderungen seitens der
Landes- und Bundespolitik benétige.

These 4-Vision:

Es findet ein bayernweites Lehren und Lernen statt und Hochschulen verandern
ihre institutionelle Identitat. Wir befinden uns auf dem Weg von einzelnen
zertifizierenden Lehranstalten zu vernetzt agierenden Lern- und
Arbeitsgemeinschaften.

Analyseergebnisse:

»Es kann sein, dass wir nicht zu unseren Gunsten, sondern zu irgendwelchen
Nachteilen so gesteuert werden, dass wir diese Kooperation gerade nicht er-
leben kénnen, sondern wir [...] mehr in die Konkurrenz gegeneinander treten
[sollen]. Das heifdt nichts Schlimmes, aber erstmal sollten wir dariiber nach-
denken, welche Verhdltnisse wollen wir untereinander haben und dann miissen
wir [...] einen Schritt voraus sein« (S.29, Z.57—-65)

Es besteht Einigkeit dartiber, dass sich derzeit alle Hochschulen in einer Phase
starker Verdnderung befinden: Strukturen verdndern sich, die Hochschulen wer-
den agiler und institutionelle Grenzen werden durchlassiger. Dies bedingt eine
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flexiblere Organisation und Chancen einer besseren hochschuliibergreifenden
Vernetzung, trotz der bestehenden Konkurrenz. Insbesondere mit Blick auf die
hochschulpolitisch bedingte Konkurrenzsituation untereinander, wiinscht man
sich Hochschulkooperationen, um gemeinsame Positionen zu vertreten und
»einen Schritt voraus [zu] sein« (S.29, Z.64f). Auch wird die Verdnderung der
Kommunikation zwischen und innerhalb der Hochschulen thematisiert: In Zei-
ten, in denen Agilitat gefordert war, wurden bessere hochschulinterne und iiber-
greifende Kommunikationswege gefunden und genutzt. Nach Einschitzung
der Diskussionsgruppe werden in Zukunft althergebrachte institutionelle Gren-
zen auf den Priifstand gestellt und neue Formen der Kooperation entstehen,
wodurch eine bessere Organisation der Lehre und Verwaltung gewahrleistet
werden konnte. Zur Bewéltigung dieser Aufgaben wird ein Vorgehen gewiinscht,
welches durch hochschuliibergreifende Kooperationen gepragt ist.

Anhand der Auswertungen der Gruppendiskussion zeigt sich, dass in Folge der
Corona-Pandemie, Prozesse und Erfahrungen ausgelost wurden, die fiir einen
Wandlungsprozess in der Lehre genutzt werden konnen. Hierzu kann es hilfreich
sein, sich von festgefahrenen Denkmustern zu lésen und gemeinsam mit Studie-
renden und Lehrende neue Ideen fiir das Lehren und Lernen an Hochschulen zu
entwickeln. Folgende Methodik mochte dazu einen Beitrag leisten und nutzt
hierfir die motivierende Wirkkraft des Spiels.

3. Spielfeld Lehre: Ein Vorschlag zum Umdenken

Im Rahmen des Forschungsprojekts Empirische Analyse motivierender Spiel-
elemente (EMPAMOS)* an der Technischen Hochschule Niirnberg wurde eine
Methodik entwickelt, die dazu befdhigt, neue Losungsansétze fiir die Gestaltung
motivierender Lehr- und Lernumgebungen zu entwickeln.®

4 Das Forschungsprojekt wird seit Mitte 2019 vom »LEONARDO —Zentrum fiir Innovation und Kreativitat«

iber Mittel des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung (BMBF), der Forderinitiative »Innovative
Hochschule« sowie der Gemeinsamen Wissenschaftskonferenz (GWK) bis Ende 2022 gefdrdert (Forder-
kennzeichen 03IHS098A).

Eine Vorstellung der Methodik sowie deren Einbettung in den lern- und spieltheoretischen Kontext findet
sich im Beitrag Gaming the System. Neue Perspektiven auf das Lernen (Broker etal. 2021). Nahere
Informationen sind zudem unter https://cms.empamos.de zu finden (Stand: 07.12.2021).
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3.1 Das Projekt »Empirische Analyse motivierender Spielelemente«

Ziel des interdisziplindren Forschungsprojekts EMPAMOS ist es herauszufin-
den,welche Elementefiirdie Konzeptionvon Spieleninwelcher Form miteinander
kombiniert werden, um daraus menschliches Handeln und Interaktion zu moti-
vieren. Hierzu werden Spielanleitungen digital so aufbereitet, dass Machine-
Learning-Algorithmen wiederkehrende Elemente identifizieren kénnen. Seit
Ende 2016 besteht dazu eine Kooperation mit dem Deutschen Spielearchiv
welches mit {iber 30.000 Brett- und Gesellschaftsspielen iiber die weltweit
grofdte Sammlung dieser Art verfiigt. Mittlerweile wurden {iber 8.300 Spiele
analysiert. Die Interpretation und Dokumentation der spieltypischen Muster
geschieht in Anschluss an die aus der Architektur entlehnte Methodik der
Architekturmuster (vgl. Alexander etal. 1977). Danach ist jedes Spielelement
eine in der Praxis bewéahrte Problemlésung, fiir ein wiederkehrendes Problem
(vgl. Bjork & Holopainen 2005, S.33). So, wie ein Architekt die Statik eines
Hauses betrachtet, wird untersucht, ob das Spielkonzept noch tragfihig ist,
wenn bestimmte Elemente entfernt werden. Durch das gedankliche Entfernen
der Spielelemente zeigen sich die Motivationsprobleme, die diese Elemente in
der Praxis bewaéltigen. Mit Riickgriff auf die Motivationspsychologie ldsst sich
die motivationale Wirkung der Elemente kategorisieren. Abgeleitet von der
Selbstbestimmungstheorie von Deci & Ryan (1985) kénnen vier Kategorien gebil-
det werden (vgl. Sailer 2017, S.113-125). Richtig eingesetzt, férdern Spielele-
mente das Erleben von

« Autonomie
Wir fiihlen uns bei unserer Tétigkeit als selbst- und nicht fremdbestimmt.

- Sozialer Eingebundenheit
Wir fiihlen uns von anderen akzeptiert und anerkannt.

» Kompetenz
Wir erleben uns als fahig, die gewiinschten Ergebnisse zu erzielen.

« Bedeutung
Wir erachten unser Tun als sinnvoll, da wir damit ein wichtiges Ziel verfolgen.

Uber 100 Spielelemente wurden bereits identifiziert und analysiert, wie diese
im Verbund mit anderen wirken. Auf Basis der Forschungsergebnisse kdnnen
auch in spielfremden Kontexten motivierende und demotivierende Systemstruk-
turen gezielt erkannt sowie kreative Impulse und Ideen fiir eine Umgestaltung
gewonnen werden.
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3.2 Der methodische Ansatz: Lehre als »kaputtes Spiel« betrachten

Um die Ubertragbarkeit auf spielfremde Kontexte zu realisieren, bedient sich
die EMPAMOS-Methodik selbst an Elementen des Spiels. Die Analyse und die
Abbildung spielfremder Kontexte gelingt durch ein entwickeltes Spielkartenset.
Die bestehenden Verbindungen und die motivationale Wirkkraft der Elemente
koénnen mit Holzelementen verdeutlicht und im Austausch miteinander tiber-
priift werden. Mithilfe des Spielkartensets und einem zugehérigen Kartenheft
koénnen Lehrende bereits existierende Elemente ihres eigenen »Spielfelds Lehre«
Schritt fiir Schritt identifizieren (siehe Abb.1).

Abbildung 1: Die EMPAMOS-Toolbox umfasst u.a. ein Kartenset mit Spielelementen,
das Kartenheft mit Beschreibungen der Kombinationsmaoglichkeiten sowie Verbindungs-
und Bewertungselemente. Fotos: Thomas Voit.

Da jedes Spielelement eine definierte Anzahl an Verbindungen zu anderen
Spielelementen hat, kdnnen die Karten miteinander zu einem Gesamtsystem
verbunden werden. Mithilfe des begleitenden Kartenhefts wird dieses System
auf schliissige Verbindungen (iberpriift. Der Blick auf das »dekodierte System«
und auf Karten oder Kartengruppen schafft eine Ubersicht, an welchen Stellen
motivierende Elemente fehlen oder existierende Elemente noch nicht ihr moti-
vierendes Wirkungspotential entfalten. Sind die Elemente als motivierende
Faktoren fiir die Lehre erkannt, kann damit »gespielt« werden. Elemente konnen
bewusster und haufiger eingesetzt sowie in Abwandlungen oder in neuen Kombi-
nationen ausprobiert werden.
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Das Kartenset wird kontinuierlich weiterentwickelt, eine digitale Anwendung
aufgebaut und mit einem weiteren Kartenset-den »Game Design Misfits«er-
ganzt. Die Misfits beruhen ebenfalls auf die Architektur- und designtheoreti-
schen Grundlagen von Christopher Alexander (1964) und beschreiben die mo-
tivationalen Probleme, die ein schlechtes Spieldesign auszeichnen. Sie zeigen
ausgehend von diesen Problemen konkrete Verbindungen zu passenden Spielde-
sign-Elementen auf, die typischerweise zur Losung beitragen.

Fiirdas Erlernen der Methodikistes hilfreich, sich sprachlich in die Spielwelt ein-
zudenken, da iber den Umweg des Spiels eine Loslésung von gewohnten Denk-
Sprachmustern gelingt. Das Kartenset und die Aufschliisselung niitzlicher Ele-
mentkombinationen geben keine Musterldsungen vor. Es handelt sich - bildlich
gesprochen - um eine Art Rankhilfe, die auf Basis zahlreicher bewahrter Spielele-
mente zur Gestaltung motivierender Lehr- und Lernsettings anregt.

3.3 Ausblick: Eine Community fiir die Ideenentwicklung

Die EMPAMOS-Methodik bietet einen Ideenpool an Kombinationsméglich-
keiten motivierender Spielelemente, die auf die jeweiligen spielfremden Kontexte
libertragbar sind. Nach den Erfahrungen aus Workshops in unterschiedlichsten
Kontexten und Berufszweigen (Wirtschaft, Kultur und Bildung) wurde im
Frithjahr 2021 eine Weiterbildungsreihe konzipiert. Die Konzeption der Weiter-
bildung sieht mittel- und langfristig den Aufbau eines offenen Lerndkosystems
vor, welches die Partizipation und Selbstorganisation der Lernenden in den
Mittelpunkt stellt (vgl. Seufert etal. 2019, S.92ff). Abbildung 2 verdeutlicht
die Grundidee der Ausbildungsreihe: Nach dem Kennenlernen und Anwenden
der Methodik schliefdt sich das Erlernen der Weitergabe der Methodik an (Modul
1-3). Das Teilen von Erfahrungen tiber regelméfiige Vernetzungstreffen und
einer offenen Lernplattform bis hin zur Beteiligung an der Forschung sind die
vorgesehenen Ausbaustufen (Modul 4 und 5). Dies soll den Grundstein fiir die
Bildung einer Community legen, die in kreativer und evidenzbasierter Weise
neue Losungsansitze fiir die Ausgestaltung motivierender Rahmenbedingungen
flir das hochschulische Lehren und Lernen entwickelt.
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Abbildung 2: Ausbildungsreihe zur EMPAMOS-Methodik. Grafische Darstellung:
Thomas Voit.
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4. Verabschiedung: Vom Zwang zum Sprung

Die Digitalisierung der Hochschullehre wurde aufgrund dufderer Umstidnde
»verordnet«. Diese Zwangssituation fithrte zu Verbesserungen technischer
und organisatorischer Rahmenbedingungen fiir digitale Lehre. Entwicklungen,
die unter normalen Umsténden (ber Jahre gedauert hitten, wurden massiv be-
schleunigt. Die Einblicke in die Diskussion mit den Vizeprédsident*innen bestéti-
gen diesen Eindruck. Sie machen allerdings auch deutlich, dass noch viele Fragen
offen und weitere Anstrengungen erforderlich sind. Denn klar ist auch: Die in
den Corona-Semestern realisierte Lehre markiert nicht den Zielzustand und
eine Verabschiedung vom Zwang zur Distanzlehre ist wiinschenswert. Voll-
stindig digitalisierte Studiengdnge machen vereinzelt Sinn, flichendeckend
braucht es vielféltigere Studienmodelle. Fiir den Organisationskontext heifst es
jetzt vor allem, Erfahrungen zu teilen, Netzwerke zu initiieren und Ideen pro-
aktiv, barrierefrei, transparent und offen auszutauschen. Die Diskutant:innen
machen zudem deutlich, dass sich die Weiterentwicklung der Lehre nicht [anger
in den klassischen, starren Hierarchien und Regelungsmechanismen der her-
kémmlichen Hochschulstrukturen bewerkstelligen lassen.

Im Zuge der wiederkehrenden Méglichkeiten von Prasenzlehre konnte sich eine
Zeit anschliefRen, die sich mit der Gestaltung motivierender Lehr- und Lerngele-
genheiten auseinandersetzt und hierfir Erfahrungen aus den digitalen Semestern
produktiv nutzt. Denn auch auf der Ebene der Lehrenden und Studierenden ist
die Lernkurve enorm: Beide Gruppen haben flichendeckend ihre Erfahrungen
mit und Kenntnisse iiber digitale Lehre deutlich ausgebaut.® Diese sollten jetzt
in einem gemeinsamen-méglichst status- und hochschuliibergreifenden Aus-
tausch —vertieft und neue Denkansétze gefordert werde. Denn Lernen ist-so die
kollektive Erfahrung aus den Corona-Semestern-nicht zwangslaufig an ab-
gegrenzte Orte und Zeiten gekoppelt. Folglich endet dieser Artikel mit einem
Pladoyer daftir, ein motivierendes Umfeld zu schaffen, das wie eine Art »Ideen-
trampolin fiir die Lehre« wirken soll und zu dem Studierende, Lehrende und
Hochschulmitarbeitende eingeladen sind, aktiv »mitzuspringen«. Das geplante
Netzwerk zur EMPAMOS-Methodik méchte hierzu einen Beitrag leisten.

6 Dies zeigen auch die Ergebnisse der Folgestudie: »Corona-Bilanz. Studieren. Lehren. Priifen. Verandern«
(FIDL 2021). Im Rahmen dieser Studie wurden auch die Vizeprasident*innen der bayerischen HAWs
nochmals zu einer Gruppendiskussion eingeladen.
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Zusammenfassung

Der Beitrag nimmt Erkenntnisse aus dem Forschungsprojekt BRIDGING zum
Anlass, zu reflektieren, inwiefern beobachtbare Verdnderungen an Hochschu-
len durch die Erfahrungen im Sommersemester 2020 stattfinden. Anhand ab-
geleiteter Thesen werden Ergebnisse einer qualitativen Auswertung interner
Hochschulbefragungen unter Lehrenden und Studierenden an Hochschulen so-
wie nationaler Befragungen unter Hochschulleitungen und Unterstiitzungsein-
richtungen hinsichtlich der Chancen und Herausforderungen aus verschiedenen
Akteur*innenperspektiven vorgestellt.

Abstract

This article is induced by insights from the research project BRIDGING and aims
to reflect on observable changes in Higher Education Institutions (HEIs) due to
the experiences in the summer semester 2020. By means of deduced propositions
insights of a qualitative analysis of internal surveys of lecturers and students in
HEIs as well as national surveys of executives and support units are presented in-
cluding chances and challenges from the actors’ different perspectives.
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Hintergrund

Das vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung geférderte Forschungs-
projekt BRIDGING am Institut fiir Technische Bildung und Hochschuldidaktik
der Technischen Universitdt Hamburg ging 2018 -2020 der Frage nach, wie
Transfer digitaler Hochschulbildungskonzepte in Fachdisziplinen im Kontext
von Hochschulverbiinden verlauft. Der Feldzugang erfolgte iiber neun Landes-
hochschulverbiinde, in denen teilweise seit Jahrzehnten Digitalisierung in Stu-
dium und Lehre gestaltet wird.

Interviews auf Verbund-, Hochschul- und Fakultitsebene sowie Workshops mit
Lehrenden und Unterstiitzungspersonen ermdglichten es, den Blick zudem in
die beteiligten autonomen Hochschulen zu richten.

Die Projektergebnisse (Arndt et al. 2021) wiesen auf Hochschulebene auf verschie-
dene Faktoren hin, die Transfer digitaler Hochschulbildungskonzepte beeinflus-
sen. So befanden sich die Hochschulen in verschiedenen Phasen und verfolgten
unterschiedliche Gestaltungsansétze der Strategieentwicklung. Die Hochschulor-
ganisation war heterogen sowie geprigt von mehr oder weniger lose gekoppelten
Einheiten. Kommunikation verlief oftmals informell iber persdnliche Netzwerke
oder Gremien, wobei zunehmend neue Vernetzungs- und Austauschformate
initiiert wurden. Die Lehrfreiheit bedingt die hervorgestellte Bedeutung intrinsi-
scher Motivation sowie der Verdnderungsbereitschaft Lehrender zur Gestaltung
digitaler Lehre. (De-)zentrale Unterstiitzungsstrukturen — oftmals (iber Drittmittel
finanziert—erwiesen sich dahingehend als elementare Schnittstellen, da sie so-
wohl Hiirden fiir eine Beteiligung Lehrender senken als auch zwischen den ver-
schiedenen Organisationseinheiten vermitteln kénnen.

Die pandemiebedingte Umstellung auf virtuelles Lehren und Lernen warf die
Frage auf, inwiefern beziiglich der Organisation und Kommunikation, der Unter-
stlitzungsstrukturen, der Einstellung der Lehrenden und insbesondere der
strategischen Entwicklungen Verdnderungen auf Hochschulebene zu beobachten
sind.
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1. Befragungen an Hochschulen zwischen Neugier

und Verunsicherung

Dieser Frage wurde ausgehend von der Beobachtung nachgegangen, dass trotz
und wegen der rasanten Umstellung hochschulinterne Befragungen von Studie-
renden und Lehrenden durchgefiihrt wurden. Daher wurde eine Zusatzstudie in-
itiiert, die bis August 2020 vorliegende (Teil-)Ergebnisse inhaltlich strukturie-
rend analysierte (Kuckartz 2018). Einbezogen wurden 69 (Teil-)Ergebnisse von
Lehrenden- und Studierendenbefragungen, die sowohl Tweets, Pressemitteilun-
gen, Priasentationen und Diskussionspapiere umfassten (Arndtetal. 2020Db).

Als wesentlicher Impuls fiir die internen Befragungen kann ein Zustand zwischen
Neugier und Verunsicherung durch rasante Verdnderungen gesehen werden.
Neben einer Bewertung des Sommersemesters wurde angestrebt, systemati-
schen Einblick in Studium und Lehre zu gewinnen, Handlungsbedarfe erkennen
und kommunizieren zu kénnen, aber auch, Erfahrungen fiir die zukiinftige Gestal-
tung von (digitalem) Lehren und Lernen nutzbar zu machen.

Angestofien und durchgefiihrt wurden sie von unterschiedlichen Akteur*innen
auf Hochschul-, Fakultats-, Instituts-, Studiengangs- und/oder Lehrveranstal-
tungsebene. Neben vielen Studierendenvertretungen, die die Situation und Be-
darfe von Studierenden erfassten, wurden Befragungen oftmals von den Hoch-
schulleitungen bzw. eingerichteten Arbeitskreisen/Krisenstében initiiert und
in Abstimmung mit Akteur*innen der hochschulspezifischen Organisationsein-
heiten fiir Qualitdtsmanagement, Hochschuldidaktik und/oder digitaler Lehre
realisiert. Auf Lehrveranstaltungsebene organisierten sich Lehrende Feedback
von ihren Studierenden.

Die Inhaltsanalyse weist einerseits auf zwei wesentliche gemeinsame Heraus-
forderungen hin-die Belastung durch das fehlende soziale Miteinander und
die erh6hte Arbeitslast (Arndt etal. 2020b). Lehr- und lernbezogene sowie in-
formelle Kommunikation und Interaktion waren erschwert. Lehrende mussten
ihre teilweise bereits begonnenen Lehrveranstaltungen virtuell realisieren, was
einen hohen zeitlichen Aufwand bedeutete, da bspw. technische Fragen geklért,
Werkzeuge ausgewahlt und Lehrkonzepte tibertragen werden mussten. Studie-
rende mussten sich in der neuen Lehr- und Lernorganisation orientieren oder
ausstehende Leistungsnachweise nachholen.

Anderseits treten Unterschiede durch die heterogenen politischen, organisato-
rischen sowie lehr- und lernbezogenen Kontexte hervor. In diesem Zusammen-
hang zeigt sich, dass die Erfahrungen im Sommersemester 2020 sowohl kon-
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textualisiert als auch um weitere Akteur*innenperspektiven erweitert werden
miissen, um der Frage nachzugehen, welche Verdnderungen stattgefunden haben
und welche Chancen und Herausforderungen damit einhergehen.

2. Sechs Thesen

Um der Komplexitéit der Frage gerecht zu werden, wurden die Analyseergebnisse
der Lehrenden- und Studierendenbefragungen (Arndt etal. 2021b) trianguliert
mit Erkenntnissen durchgefiihrter Bundesland- und Hochschulanalysen im
Jahr 2018 (Knutzen etal. 2019), Hochschulleitungsbefragungen (Bosse etal.
2020) sowie Befragungen von Unterstlitzungspersonen (Goertz & Hense
2021). Gemeinsam bilden diese die Grundlage fiir die im Folgenden vorgestellten
Thesen zu den Verdnderungen im Sommersemester 2020.

2.1 Das Sommersemester war nicht fiir alle Hochschulen

gleichermaflen disruptiv

Hochschulen sind eingebettet in landespolitische Kontexte. 2018 hatten Baden-
Wiirttemberg, Bayern, Hamburg, Niedersachsen, Nordrhein-Westfalen, Sachsen
und Thiiringen eine Digitalisierungsstrategie in der Hochschulbildung formu-
liert (Knutzen etal. 2019). Neben Forderprogrammen und hochschuldidak-
tischen Netzwerken zeigt ein Uberblick iiber Landeshochschulinitiativen zu
Digitalisierung in Studium und Lehre zudem, dass elf Bundesldander vor dem
Sommersemester Uber solche verfligten, darunter auch die in BRIDGING unter-
suchten (Arndt etal. 2019). Diese kénnen zugleich als strategische Mafnahmen
im Kontext der Digitalisierungsstrategien sowie strategische Akteure auf Landes-
ebene zur Gestaltung von Digitalisierung in Studium und Lehre gesehen werden.

Auf Hochschulebene konnten im Jahr 2018 bei 41 6ffentlich-rechtliche Hoch-
schulen-mit Ausnahme von Kunst- und Musikhochschulen sowie Padagogi-
schen Hochschulen - 6ffentlich zugingliche IT-Strategien und/oder—in gerin-
gerem Mafle - E-Learning-Strategien bzw. Digitalisierungsstrategien (in der
Lehre) identifiziert werden. 13 weitere Hochschulen kommunizierten eine aktu-
elle Entwicklung (Knutzen etal. 2019). In der Studie der Expertenkommission
Forschung und Innovation (EFI) gaben von 112 Hochschulen unterschiedlicher
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Trégerschaft 19 Prozent an, eine schriftliche Digitalisierungsstrategie fiir Stu-
dium und Lehre zu haben bzw. 51 Prozent, eine solche zu entwickeln (Gilch etal.
2019).

Wenngleich weder die Existenz noch das Fehlen einer 6ffentlichen schriftlichen
Strategie aufdie tatséchliche Praxis schlief3enlasst, zeigt dies, dass die strategi-
sche Auseinandersetzung nicht neu war und bereits vor dem Sommersemester
kontinuierlich zunahm. Diese gestaltete sich sowohl vor als auch nach dem Aus-
bruch der Pandemie heterogen.

Hinsichtlich der technischen Infrastrukturen wird deutlich, dass sie zwar iiber-
greifend ausgebaut und angepasst werden mussten, jedoch von Hochschul-
leitungen entweder als grofier hinderlicher oder férderlicher Faktor benannt
wurden (Bosse etal. 2020). Neben dem Engagement der Lehrenden und dem
Krisenmanagement schrieben sie den Unterstiitzungsstrukturen die grofite Be-
deutung fiir eine erfolgreiche Umstellung zu (ebd.). Diese haben vor allem be-
stehende Angebote ausgeweitet und weniger neue entwickelt (Goertz & Hense
2021). Angesichts des Zeitdrucks konnten Hochschulen von gut ausgestatteten
Unterstiitzungsstrukturen sowie umfangreichen und teilweise bereits digitalen
Unterstltzungsformaten profitieren. Zudem sah ein &hnlich hoher Anteil der
Unterstlitzungspersonen eine geringe Auspriagung der Medienkompetenzen von
Lehrenden als einen oder keinen Anlass fiir getroffene Mafdnahmen (ebd.).

Ausgehend von den Hochschultypen waren Universititsleitungen zufriedener
mit der Umstellung und schétzten die Entwicklung hinsichtlich technischer
Infrastrukturen und Fragen der Qualitdt digitaler Lehre besser ein als die der
Fachhochschulen/Hochschulen fiir Angewandte Wissenschaften (HAW) oder
Kunst- und Musikhochschulen (KMH) (Bosse etal. 2020). Letztere waren am
unzufriedensten mit der Umstellung, kommunizierten die meisten Probleme
mit der technischen Infrastruktur sowie der Ausstattung von Studierenden und
attestierten ihren Studierenden, Lehrenden und Verwaltungsmitarbeiter*innen
am seltensten eine positive Einstellung gegeniiber digitaler Lehre (ebd.).

Jedoch gingen spezifische Problemstellungen mit ebenso spezifischen Stéarken
einher. So wurden von den Leitungen der HAW weniger Probleme in Kommuni-
kations- und Entscheidungsprozessen oder Medienkompetenzen der Studieren-
den gesehen, wihrend die Studien- und Prifungsorganisation fiir die KMH ein
vergleichsweise kleines Problem darstellte (ebd.).
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2.2 Das Sommersemester of fenbart kontextuelle

und individuelle Diversitéat

Fiir Ficherund Lehrveranstaltungsformate mit Anwendungs- und Praxisbezug wie
ktinstlerisch-gestalterische Facher oder Laborpraktika stellte die Umstellung eine
besondere Herausforderung dar. Neben Einschétzungen, diese seien nicht ad-
aquat virtuell realisierbar, gestaltete sich auch bspw. die Umsetzung von Live-
Streams aus den Laboren anspruchsvoll. Diese Hiirden erkldren auch, warum
vergleichsweise schnell in den Priasenzbetrieb zuriickgekehrt wurde oder —wie
im Fall von KMH - geplant war, dies zu tun (Bosse etal. 2020).

Wahrend Studierende (bergreifend Aufzeichnungen und Videokonferenzen
gleichermafien hilfreich fiir das Lernen empfanden, lief3en sich Préferenzen hin-
sichtlich synchroner oder asynchroner Szenarien nach Fachern differenzieren.
So bevorzugte bspw. ein wesentlich hoherer Anteil an Studierenden aus der
Chemie und Medizin als aus der Theologie asynchrone Szenarien (Klingebeil
& Rapp 2020). In den Geisteswissenschaften wurde dahingehend der diskursive
und interaktive Charakter von Seminaren angefiihrt, welcher auch iiber synchrone
Formate nicht immer als addquat realisierbar gesehen wurde.

Wenngleich Studierende durchaus von der gréferen zeitlichen und értlichen Flexi-
bilitat profitierten, zeigte sich im Zusammenhang mit der Selbstorganisation,
dass einige den Anteil an Selbstlerneinheiten zu hoch empfanden und/oder
sich nicht motivieren konnten, (alleine) zu Hause zu lernen und ihr Studium gut
zu strukturieren.

Ausgehend von den Statusgruppen der Lehrenden, gaben u.a. wissenschaftlich
Lehrende an KMH eine wesentlich stérker gestiegene Arbeitslast als kiinstlerisch
Lehrende an. Wissenschaftliche Mitarbeiter*innen an Universitdten hingegen
sorgten sich um ihren Qualifikationsverlauf und fiihlten sich teilweise in ihrer
Leistung nicht anerkannt-bspw. durch die Verlangerung befristeter Vertréige.
Mitunter bestand der Eindruck, dass »das Wohl der Mitarbeitenden auf dem
Altar der Lehre [geopfert wurde]« (Klonschinski etal. 2020, S.15). Lehrbeauftragte
fiihlten sich teilweise weniger gut unterstiitzt und waren—wie auch Studieren-
de-von finanziellen Sorgen belastet.

Durch die Pandemie gewann die Lebenssituation von Lehrenden und Studierenden
an Brisanz. So wurden die mehr oder weniger grofen Wohnréaume gleichzeitig
zum Arbeitsplatz bzw. Studienort. Wahrend viele Studierende psychisch belastet
waren, schienen die selten thematisierten internationalen Studierenden noch
stérker durch finanzielle Sorgen und die Isolation belastet.
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Sowohl Lehrende als auch Studierende, die Kinder betreuen, konnten dies teil-
weise sehr schlecht mit Arbeit bzw. Studium vereinbaren. Ebenso Behinderungen
oder chronische Erkrankungen liefSen weniger Zeit fiir das Studium zu. Studie-
rende mit Behinderungen wurden selten und Lehrende mit Behinderungen gar
nicht thematisiert, entsprechend wurde Barrierefreiheit digitaler Lehr- und
Lernangebote (noch) wenig vertieft. Neben ebenfalls selten thematisierten
nicht-traditionellen Studierenden blieb auch im Zusammenhang mit sozialer
Herkunft oder Status unzureichend geklart, inwiefern—neben bspw. medien-
technischer Ausstattung — spezifische Unterstiitzungsbedarfe bestehen.

Es zeigten sich Unterschiede in den Vorerfahrungen und Kompetenzen beziiglich
digitaler Lehr- und Lernszenarien. Ubergreifend schitzten Lehrende und Studie-
rende ihre Vorerfahrungen mit digitalen Lehr- und Lernangeboten und Tools
vor dem Sommersemester eher gering ein. Jedoch bestanden teilweise grofde
Differenzen zwischen den Hochschulen, die méglicher-, aber nicht notwendiger-
weise in der Begriffsvielfalt begriindet liegen. Betrachtet man die Ergebnisse
der Universitdten Duisburg-Essen (Stammen & Ebert 2020) und Goéttingen
(Klingebeil & Rapp 2020) mit einem hohen Anteil an Studierenden mit Vorerfah-
rungen, so weist dies erneut auf heterogene strategisch-strukturelle Kontexte hin.

Dahingegen fielen die Selbsteinschédtzungen der fiir den Einsatz notwendigen
Kompetenzen tbergreifend positiv aus, wobei die der Lehrenden auf hohere
(medien-)technische als (medien-)didaktische Kompetenzen hindeuteten.

Die Analyse von Stammen & Ebert (2020) zeigt auf, dass Differenzierungen
zwischen Soft- und Hardware sowie Nicht-Kennen und Nicht-Kénnen notwen-
dig sind, wenn es bspw. darum geht, ob man Podcasts kennt oder diese selbst er-
stellen kann. Vorerfahrungen, so wird zudem deutlich, pragten die Offenheit Stu-
dierender gegeniiber digitalen Lehr- und Lernszenarien und entsprechend die
Erwartungen an und Einschétzungen einer erfolgreichen Umsetzung-bspw.
des fachlichen Austausches (ebd.).

2.3 Das Sommersemester initiierte individuelle
und institutionelle Lernprozesse

Trotz der erhéhten Arbeitslast sahen es viele Lehrende als Vorteil, bestehende
Ideen umgesetzt oder neue Erfahrungen mit digitalen Tools gemacht und damit
auch die Medienkompetenz verbessert zu haben. Lehrende an KMH sahen zudem
den Kompetenzzuwachs von Studierenden als Chance fiir das Berufsleben.
Studierende teilten dieses positive Fazit, wobei es auch Hinweise auf eine Ver-
besserung der nicht fiir alle unproblematischen Selbstorganisation gibt.
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In Ubereinstimmung mit den Selbsteinschitzungen erweist sich die (Medien-)
Didaktik als einer der gréfdten Unterstiitzungsbedarfe fiir Lehrende. Die Vielfalt
an genannten Formaten ldsst nicht nur eine Weiterbildungsbereitschaft, sondern
auch den Wunsch nach heterogenitétssensiblen Angeboten erkennen, die Erfah-
rungen und Kompetenzen als Ausgangspunkt nehmen und problem- sowie fach-
spezifische Einsatzszenarien umfassen.

Daneben rilicken auch institutionelle Lernprozesse in den Fokus. So mussten die
Unterstiitzungsstrukturen ihre Angebote ebenfalls anpassen oder neu gestalten.
Nicht alle Unterstiitzungseinheiten boten vor dem Sommersemester bereits
Online-Coachings, Aufzeichnungen oder Trainingsvideos an (Goertz & Hense
2021). Als meistgenutzt erwiesen sich Lernmanagement- sowie Videokonferenz-
systeme (Arndt etal. 2020b). Lehrenden waren weitere vorhandene und weniger
standardisierte technische Angebote oder Funktionen jedoch nicht immer be-
kannt. Dies ist von Bedeutung, da Lehrende das nutzen, was sie erstens kennen,
zweitens auch anwenden kénnen und drittens dessen Nutzen héher bewerten
als den Aufwand. Dahingehend gingen mit den (neuen) Angeboten zahlreiche
kommunikationsbezogene Mafdnahmen einher wie die Aufbereitung relevanten
Wissens auf den Webportalen.

Durch den Ausbau der technischen Infrastruktur, gebiindelte und zugéngliche
Kommunikationskanéle sowie vielfaltige und flexible Unterstiitzungsangebote
kénnen Hiurden fir eine Beteiligung an der Entwicklung digitaler Lehr- und
Lernangebote wesentlich gesenkt werden. Dies fiihrt die Mehrheit der Unter-
stiitzungspersonen zur Einschétzung, die Akzeptanz digitaler Lehre tiber das
Sommersemester hinaus zu steigern (Goertz & Hense 2021).

2.4 Das Sommersemester fiihrte zur engeren Vernetzung

von Organisationseinheiten und Akteur*innen an den Hochschulen

Der intensiven Zusammenarbeit innerhalb der Hochschulen wurde grof3e Bedeu-
tung flir das Gelingen des Sommersemesters beigemessen (Gortz & Hense 2020;
Bosseetal. 2020).

Die Mehrheit der Unterstiitzungspersonen berichtete von einer Vernetzung in neu
eingerichteten Gremien (Goertz & Hense 2021) wie die erwédhnten Krisenstébe.
Dieswird ergédnzt umregelméafdige Abstimmungsforen zwischen Fakultdten und
Hochschulleitungen (Bosse etal. 2020). Den Fakultidten kam aus Sicht der Lei-
tungen die héchste Relevanz hinsichtlich der Entscheidungsfindung tiber das
Folgesemester zu—d. h. mehr als den Krisenstdben und Unterstiitzungseinrich-
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tungen (ebd.). Fir KMH hingegen waren Krisenstidbe und Landesministerien
wesentlich wichtiger (ebd.).

Die Unterstiitzungseinrichtungen bauten vor allem die Zusammenarbeit mit
den Fakultiten aus (Goertz & Hense 2021). Ein hoher Anteil der Befragten gab
an, dassdiese Kontakte, aberauchjene zur Hochschulleitung sowie den weiteren
digitalisierungsrelevanten Unterstiitzungseinrichtungen an der Hochschule
sowie den Fachschaften fortgefithrt werden sollen (ebd.). Wesentlich geringer
fiel der Anteil bezlglich der weiteren Zusammenarbeit in den neu geschaffenen
Gremien aus (ebd.).

2.5 Das Sommersemester kann als Impuls fiir eine partizipative
Strategieentwicklung von Digitalisierung in Studium und Lehre dienen

Interessanterweise gaben nur wenige Hochschulleitungen an, eine vorhandene
Digitalisierungsstrategie habe wesentlich zum Gelingen des Sommersemesters
beigetragen (Bosse etal. 2020). Dies konnte u. a. daran liegen, dass sie im Som-
mersemester teilweise angepasst werden mussten (Goertz & Hense 2021).

Wiéhrend Unterstiitzungspersonen den oft vorhandenen Strategien eine schwa-
che Umsetzung vor dem Sommersemester attestierten, beobachteten sie eine
hohere strategische Relevanz sowie eine schnellere Entwicklung und Umsetzung
der Digitalisierungsstrategien (ebd.).

Hochschulleitungen erwarteten in der Zukunft vor allem lehr- und lernbezogene
Verdnderungen wie bspw. ein hoheres Angebot an Blended Learning (Bosse etal.
2020). Auch die Mehrheit der Lehrenden und Studierenden sah eine Ergdnzung
von Présenzlehre als sinnvoll an.

Ausgehend davon, dass zukiinftig verstérkt digitale Lehr- und Lernszenarien
erwartetwerden, isteine strategische Auseinandersetzungunabdingbar, insbeson-
dere, wenn damit auch die Erwartung einer verbesserten Lehrqualitdt und Lehr-
entwicklung einhergeht (ebd.). Im Unterschied zu technischen und rdumlichen
Infrastrukturen erachteten Hochschulleitungen Kommunikations- und Entschei-
dungsprozesse als weitaus weniger relevant fiir strategisch-strukturelle Verén-
derungen (ebd.), moéglicherweise auch, weil sich die aktuellen bewihrt haben
bzw. sich an kleinen Hochschulen vergleichsweise einfach gestalten (ebd.).

Versteht man Digitalisierung als Transformationsprozess, so ist dieser nicht
von rein technischer, sondern mafdgeblich sozialer Natur.



100 Christiane Arndt, Tina Ladwig

Diesbezliglich ist hervorzuheben, dass Lehrende sich vor allem bei Kolleg*innen
liber die Gestaltung ihrer Lehre informiert haben. Kollegialer Austausch kann
dazu beitragen, Erfahrungen, Impulse und Ansétze aus dem virtuellen Sommer-
semester (iber Kooperationsstrukturen zu verbreiten, zu implementieren, aber
auch weiterzuentwickeln.

Die starkere Vernetzung zwischen den Organisationseinheiten und Akteur*innen
ist ein Schritt zur Gestaltung partizipativer Transferstrategien, in denen das
Wissen und die Bedarfe der Vertreter*innen unterschiedlicher organisatorischer
Kontexte einbezogen werden. So verdeutlichten Lehrende und Unterstiitzungs-
personen vor dem Sommersemester, dass fehlende Vernetzung und geringer
Austausch wesentliche strukturelle Hindernisse fiir Entwicklungs- und Verbrei-
tungsprozesse auf Hochschulebene darstellten (Arndt etal. 2020 a).

2.6 Das Sommersemester kann als Impuls fiir eine forschungsorientierte
Strategieentwicklung von Digitalisierung in Studium und Lehre dienen

Hinsichtlich erhoffter Verbesserungen von Lehrqualitdt und -entwicklungen
stellt sich auch die Frage nach der Rolle von Forschung.

Eine Besonderheit der internen Hochschulbefragungen besteht darin, dass sie
einerseits der Identifikation von Bedarfen dienten, die an die entsprechenden
Organisationseinheiten bzw. Gremien kommuniziert und mit ihnen diskutiert
wurden. Daraus wurden teilweise direkt Maf3nahmen abgeleitet, wie bspw. wei-
tere Unterstiitzungsangebote fiir Lehrende oder die Bereitstellung von Hardware
fiir Studierende. Dahingehend zeigt eine ndhere Betrachtung, dass fast der
Hélfte der Hochschulleitungen interne Befragungsergebnisse als (sehr) rele-
vante Grundlage fiir Entscheidungen iiber die Gestaltung des Wintersemesters
dienten und in keinem Fall irrelevant waren (Bosse etal. 2020).

Zudem waren weitere Befragungen sowie detailliertere Auswertungen der Be-
fragungsergebnisse geplant. Die Erkenntnisse konnen als Diskussions- und
Austauschgrundlage dienen, aber auch durch (qualitative) Ansitze ausgebaut
werden, um so genaueren Einblick in die Kontexte, Bedarfe und Motive der ver-
schiedenen Akteur*innen zu erlangen. Die Akteur*innen im Third Space kénnen
dahingehend nicht nur als Unterstiitzungspersonen, sondern auch als Fachex-
pert*innen einen wertvollen Beitrag zur forschenden Begleitung strategischer
Entwicklungen leisten. Angesichts dessen, dass auch Lehrende ihre Erfahrungen
und Lehrveranstaltungen forschend begleitet haben, kénnten in diesem Zusam-
menhang sowohl Scholarship of Teaching and Learning als auch Scholarship of
Academic Development (Daele & Ricciardi 2016) fiir die forschungsorientierte
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Weiterentwicklung (digitaler) Lehr- und Lernszenarien im jeweiligen Kontext
an Relevanz gewinnen (Arndt & Ladwig 2020).

Vorteile einer solchen Selbsterforschung bestehen darin, dass kontextsensible
Fragen entwickelt werden konnen und die Ergebnisse schneller und differen-
zierter auswertbar sind. Zudem konnen sie nicht nur aufRerhalb, sondern auch
innerhalb der Hochschule kommuniziert werden. Der Vorteil ibergreifender
Befragungen besteht darin, dass sowohl ein Gesamtiiberblick als auch Vergleiche
zwischen Hochschulen und Hochschultypen méglich sind.

Angesichts dessen, dass in der Hochschulforschung eine gewisse Befragungs-
midigkeit beobachtet wird (Steinhardt & Iden 2015), kann dabei zudem die
Erprobung neuer Forschungsformate grundsétzlich von groffem Interesse sein.

3. Fazit

Ausgehend von den Erkenntnissen aus BRIDGING wurde die Frage aufgeworfen,
inwiefern die pandemiebedingte Umstellung auf virtuelles Lehren und Lernen
zu Verdnderungen hinsichtlich zuvor identifizierter Transferfaktoren und ins-
besondere der strategischen Entwicklungsprozesse auf Hochschulebene fiihrt
oder flithren kann.

Kommunikation und Interaktion erweisen sich dabei sowohl auf der Ebene
von Lehrveranstaltungen als auch der Hochschulen als Herausforderung und
Chance. Kooperative Strukturen an den Hochschulen wurden aufgebaut oder
intensiviert, technische Infrastrukturen wurden ausgebaut und angepasst.
Wissen wurde neu aufbereitet und gebiindelt. Somit kommt der Kommunikation
eine besondere Rolle zu, da Wissen die Voraussetzung fiir Transfer darstellt
(Grasel etal. 2005). Daher sollten diese Prozesse auch nach dem Krisenmodus
systematisch reflektiert werden.

Basierend auf den unterschiedlichen Ausgangsbedingungen zeigt sich, dass
Hochschulen sich flexibel an die Ausnahmesituation anpassen konnten, eine
kontext- bzw. diversitatssensible Gestaltung von strategischen Entwicklungs-
prozessen jedoch unabdingbar ist.
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Im virtuellen Sommersemester riickte zudem die Beziehung zwischen Lehren-
den und Studierenden besonders in den Fokus. Dabei wiinschen sich Studieren-
de auch weiterhin zeitlich und 6rtlich flexible Lehr- und Lernformate. Wahrend
dies nicht automatisch zu Ubernahmen durch Lehrende fiihrt, so stellt die Akzep-
tanz jedoch ein wichtiges Kriterium fiir die Weiterfithrung bestimmter Lehr-
und Lernkonzepte dar (Arndt etal. 2021). Viele Lehrende sehen Potenzial in der
zukiinftigen Ergédnzung von Pradsenzlehre und zeigen Unterstiitzungsbedarf
in (medien-)didaktischen Fragen an. Neben dem unweigerlichen Impuls durch
die Pandemie bilden intrinsische Motivation sowie Weiterbildungsbereitschaft
eine Grundlage flr langfristige Verdnderungen. Dafiir sind jedoch Unterstiit-
zungsstrukturen an den Hochschulen unerlasslich. Beziiglich der finanziellen
und personellen Ressourcen blicken die Akteur*innen zum grofden Teil eher
negativ in die Zukunft, da viele unterstiitzende Einheiten tiber Drittmittel finan-
ziert sind (Goertz & Hense 2021).

Da Digitalisierung hoch auf der Agenda der Hochschulen steht, stellt sich da-
mit einerseits die Frage, wie dies auch mit Ressourcen unterlegt werden kann
und andererseits, wie Hochschulen und Hochschulakteur*innen gegenseitig an
ihren Erfahrungen und Expertisen teilhaben konnen. Externe Kontakte wurden
im Sommersemester nur geringem Mafie neu gekniipft, jedoch strebten insbe-
sondere Rechenzentren und hochschuldidaktische Einrichtungen die weitere
Zusammenarbeit mit Unterstiitzungseinheiten anderer Hochschulen an (ebd.).
Dahingehend kénnen neben einer partizipativen forschungsorientierten stra-
tegischen Weiterentwicklung auch Hochschulverbiinde wieder stérker in den
Blick genommen werden.
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Abstract

Higher education was in flux even before the coronavirus pandemic hit, triggered
by shifts in the world due to digital transformations for quite some time. This
has raised calls for new models of leadership, new teaching-learning conceptions
and new organizational cultures, alike. The experiences of emergency remote
teaching during the pandemic are, in this sense, not to be seen as a crisis to survive,
but as an opportunity for transformation. However, it remains contested whether
experiences made under crisis conditions can lead to sustainable learning and
change. Based on crisis research, pragmatic theory on the meaning and function
of reflections, and the concept of organizational resilience, the following chapter
argues that collective reflection plays a pivotal role in transforming experience
into sustainable change in higher education teaching and learning. This will re-
quire innovation not only in the way we conceptualize and organize teaching itself,
but also how we can innovate in the processes and structures of higher education
to foster new ways for collective reflection.

Zusammenfassung

Nicht erst seit der Corona-Pandemie befindet sich die Hochschulbildung im
Wandel, und dieser ist nicht zuletzt auf weltweite Verdnderungen aufgrund der
digitalen Transformation zurlickzufiihren. Dies hat den Ruf nach neuen Fithrungs-
modellen, neuen Lehr-Lern-Konzeptionen und auch nach neuen Organisationskul-
turen laut werden lassen. Die Erfahrungen der Notfall-Fernlehre unter Corona
sind in diesem Sinne nicht als Krise zu sehen, die es zu iberstehen gilt, sondern
als Chance zur Transformation. Es bleibt jedoch umstritten, ob Erfahrungen, die
unter Krisenbedingungen gemacht werden, zu nachhaltigem Lernen und Wandel
flihren koénnen. Basierend auf der Krisenforschung, der pragmatischen Theorie
zur Bedeutung und Funktion von Reflexionen und dem Konzept der organisa-
tionalen Resilienz wird im folgenden Beitrag argumentiert, dass die kollektive
Reflexion eine zentrale Rolle bei der Transformation von Erfahrungen in nach-
haltige Verdnderungen in der Hochschullehre und im Lernen spielt. Es ist anzu-
nehmen, dass dies nicht nur Innovationen in der Art und Weise erfordert, wie wir
Lehre an sich konzeptualisieren und organisieren, sondern auch, wie Prozesse
und Strukturen der Hochschulbildung innoviert werden kénnen, um neue Wege
fur kollektive Reflexion zu férdern.
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1. Covid-19 has boosted the digitalization
of higher education. Hasn’t it?

From the beginning of the coronavirus crisis and the ad-hoc implementation
of emergency remote teaching (ERT), commentators and practitioners alike
were quick to highlight its potential as an accelerator of the long-overdue digital
transformation of the higher education sector. Some even went as far as to call
it a transformative moment for higher education teaching and learning overall
(e.g., Haslam, Madsen & Nielsen 2020; Hohl 2020).! As can be inferred from
crisis theory, though, critical and unprecedented events are highly contingent
in their impact, and can easily lead to resistance, depression and regression
behind a previously achieved state (Buchanan & Denyer 2013; Turner & Avison
1992). And institutions of higher education, on many levels, have been argued
to have strong tendencies to immunize themselves against disruptive changes
and innovations, whether in crisis mode or not. In light of this, the crucial question
is whether the ad-hoc digital transformation of the higher education sector to
ERT mode holds innovative and sustainable potential for the advancement of
digitally enriched pedagogies.

In this chapter, I will explore the need for reflection in order to transfer the ex-
traordinary ERT experiences gained during the Covid-19 pandemic into sustain-
able learnings for higher education. My argument will be based on research and
theory on reflections in the pragmatic and transformative sense (e.g., Mezirow
1991), and on the concept of organizational resilience (Duchek 2020). Both theo-
retical strands allow innovation and change to be conceptualized as the result
of critical inspection and reflection of hands-on experiences; this holds true not
only on the individual but also on the organizational level.

1 The following elaborations are based on the European perspective. The author does not claim to under-
stand how Covid-19 has impacted higher education on other continents and is aware that her under-
standing of the situation is biased by her social, racial and economic background.



Innovation needs reflection 107

2. Emergency remote teaching during Covid-19:
Crisis or opportunity?

It has been said, and not wrongly, that a crisis is also an opportunity for develop-
ment. Regarding the unexpected ERT situation in higher education, too, hopes
have been expressed that circumstances will serve as a boost to innovation and
transformation (for further elaborations cf. Kerres 2020). Indeed, crisis research
has shown that chaotic and uncertain situations increase the probability of in-
novative and unconventional solutions to the problems at hand, which amplifies
their potential as accelerators of change (Kazanjian, Drazin & Glynn 2000). Addi-
tionally, it has been argued that digitalization and the disruption it brings about
could be exactly what higher education needs to take an active stance towards the
long-overdue re-invention of its pedagogical and organizational practices in the
wake of the pressing challenges of the 21st century (e.g. Lemoine & Richardson,
2019; Blayone, van Oostveen, Barber, DiGiuseppe, & Childs, 2017; King 2012).

Generally, it needs to be said that ideas of digitally enhanced or even transformed
teaching and learning have not always been met with open arms in the sphere
of higher education (e.g. Sjoberg & Lilja 2019), and that they have not necessar-
ily led to innovation in teaching-learning practices either (Blin & Munro, 2008).
Forms of innovation in digitally enhanced teaching have mainly taken place
on the initiative of small groups of digital enthusiasts, or in cases where institu-
tional policies led to a strong support structure (Kirkup and Kirkwood 2005;
Tgmte etal. 2019). However, institutions of higher education are experiencing
increased pressure to become more digital as they compete to attract students.
In this context, alternative solutions such as Massive Open Online Courses,
corporate-funded higher education programs and further education courses are
providing highly innovative solutions (e.g., Sadera 2014). These new forms of
educations are challenging the traditional »going-to-university« ways of learn-
ing, since alternative concepts are seen as more timely, flexible and suited to
the demands of a digitalized world (Bonvillain & Singer 2013; Bowen 2013;
Hammershgj 2019; Kergel & Heidkamp 2018).

No systematic empirical research exists today on whether institutions of higher
education are more or less prone to resistance to (crisis-enforced) change. Much
in line with other forms of resistance to change, resistance to the digital trans-
formation of (traditional) higher education should, however, not be attributed
to individual motives and dispositions, but seen as teachers’, students’ or
administrators’ reactions to configurations and narrations at the systemic
level (for an overview, cf. Piderit 2000; Scholkmann 2021; Vermeulenetal. 2017),
In this sense, we need to assume that what individual teachers, students and
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administrators might have experienced during ERT will form the basis of a col-
lective narration. Given the challenging nature of the experience, this narration
could easily take the direction of »never again«, »we did it, but only because we
had to«, »glad it’s over« and, finally, »great to be back to the old normal«. Conscious
and collective communicative efforts are needed to form a realistic, yet forward-
oriented and shared understanding of the one-and-a-half-year experience of
ERT. I elaborate on these under the umbrella term »reflections«.

3. The pivotal role of reflections for individual
and organizational learning

3.1 Individual and collective reflections

The role and function of reflecting and reflections for learning has long been
known as part of problem-oriented pedagogical approaches. They stem from writ-
ings which, in a pragmatic philosophy of science tradition, argue for experiences
as foundations of truth and knowledge —which both can and must be achieved
through their critical reflection (e. g. Dewey 1933; Kolb 1984; Schon 1983). Follow-
ing Mezirow (1991), reflections are the cognitive and emotional act which trans-
fers experience into long-term learning by allocating meaning to said experience.
This requires active and conscious engagement (Plack, Dunfee, Rindflesch &
Driscoll 2008). Also, an experience needs to be meaningful to an individual (or or-
ganization) in order to transfer potential learning to actual learning (Jarvis 1987).

Oftentimes, reflections are conceived of as individual acts of metacognitive
scrutiny (e.g. Rogers 2001). However, reflections can also much in line with
their pragmatic underpinnings take part at the group and collective level (Lolle,
Scholkmann, & Kristensen, forthcoming). The resulting organizational learn-
ing is seen as the establishment of joint problem-solving practice, and the re-
flection on said practice to make learning durable (Brandi & Elkjaer 2014; Yeo
& Marquardt 2010). The collective inspection of experience thereby is seen as
holding value in itself, since it leads to an enrichment and even transformation
of individual reflections on the dimension of social practice (Brandi & Elkjaer
2015). This goes beyond the mere scrutiny of practice in order to correct mistakes
and enhance performance. Rather, the focus is placed on the »participation in
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practice« (Elkjaer 2018, p.7) and the establishment of communities of practice
(Lave & Wenger 1991). Although not necessarily always transformative, reflec-
tions bear the potential to bring about fundamental change in an individual’s or a
group's cognitive, emotional, and social structures. On the organizational level
this has been formalized in conceptions such as single-loop vs. double-loop learn-
ing (Argyris & Schon, 1978), but also, and specifically for the educational sphere,
in more recent understandings of reflections as a collective practice, which is en-
hanced or limited by concrete contextual conditions (Kemmis etal., 2014).

It can be assumed that a crisis event - such as the Covid-19 pandemic and, as a
result, ERT in higher education —is most likely meaningful and built on experi-
ences of individual and collective practices. Given these premises, it can be ar-
gued that those involved cannot avoid reflecting and allocating meaning to what
they have been experiencing in this extranordinary situation. However, the ten-
dencies within higher education, as described above, to deflect and immunize
against digital transformation can increase the probability that learnings from
ERT will take a retrograde direction. This would dash the high hopes expressed
for a boost to the digital transformation of higher education.

It is not the intention of this chapter to discuss whether all aspects of a digitally
transformed higher education are equally desirable in the long run. The question
in the current situation is, however, how individual reflections-both positive
and negative - can be combined as part of an organizational learning process,
and how reflecting upon experience can help to emerge stronger from a crisis
situation, specifically.

3.2 Organizational resilience

Conceptions of organizational learning in relation to crisis argue that reflecting on
experience contributes to organizational resilience. Resilience, generally speaking,
means a system'’s capacity »to cope effectively with unexpected events, bounce
back from crises, and even foster future success« (Duchek 2020: 215). For quite
some time, research on (organizational) resilience was concerned with finding
general factors that prevent negative reactions to crises. That it has failed to do
so, repeatedly, is hardly surprising. As elaborated in the introduction, reactions
to crises are highly specific and contingent, and it is virtually impossible to define
general factors of resilience for specific organizational contexts. Moreover, and
this relates resilience to reflections, research has found that resilience develops
in phases over time and is, therefore, to be considered more as a process than a
personal or organizational attribute.
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This processual view is beautifully described in Duchek’s (z020) organizational
resilience framework. The phases before (anticipation) and during (coping) a crisis
call for a preparedness to expect the unexpected (in the anticipation phase) and to
accept the situation as it is and to develop and implement hands-on solutions to
deal with it (in the coping phase). This requires specific resources to observe the
environment (anticipation) and to coordinate the implementation of solutions
(coping), respectively. The phase after the crisis event (adaptation) entails the al-
location of meaning to the experiences made during the crisis through reflection.
Byreflecting, as well as by allocating organizational power, ephemeral experienc-
es will be transferred into more durable and sustainable learning and develop-
ment, which can serve as resources for the organization in crises to come. Most
likely, these learnings will, at least to some degree, be transformative in nature,
i.e. they will lead to changes in »norms, values and practices« (Duchek 2020,
p.231).

Crisis research has shown that organizational learning after extreme events can
be hampered by competing interpretations of said events, disregard for exper-
tise and opinions and rigid beliefs within the organization (for an overview cf.
Buchanan & Denyer 2013). Therefore, reflections in the adaptation phase need
to be appreciative, collaborative and co-constructive behaviors (e.g. Mitchell
& Sackney 2011). Building communities of practice and sharing reflection can
provide a powerful way to overcome dysfunctional effects of a crisis situation by
integrating the social dimension within the learning process.

4. Examples of collective reflections during
the Covid-19 crisis

Teachers, administrators, higher education researchers and educational devel-
opers have, almost intuitively, embraced the idea of the need for collective reflec-
tion. There are many examples where they have engaged in acts of collective re-
flection during the coronavirus crisis. Amongst others, early on, an initiative led
by a group of higher educational developers launched an open Padlet to collect
research activities around teaching under Covid-19 (Hochschuldidaktisches
Zentrum Sachsen 2020). Although not necessarily reflective in itself, this
Padlet was communicated as a practice to provide and distribute knowledge as a
basis for future research-based reflections (Sekyra 2020).
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Another initiative was (and still is) the autoethnographic research project AEDIL
(e.g. Steinhardt 2020, Ternes et al, in this book). While the collective Padlet was
first and foremost aimed at collecting and systematizing upcoming research ac-
tivities and trends, AEDIL used autoethnography as an approach to individually
and collectively analyze teaching experiences. In their recently published book,
the authors describe different narratives that evolved around new digital rou-
tines emerging during the pandemic, which can be seen as accounts and prod-
ucts of collective reflection. Moreover, the authors reflect on their autoethno-
graphic-reflective practices, coming up with valuable insights into collaboration,
trust, shared responsibility and openness to trial and failure (AEDIL 2021).

I would like to argue that, although different in their scope and complexity, both
of these projects can be seen as examples of collective reflection. However, they
are community-based and not organization-based enterprises, i. e. they engaged
individuals from different institutions. In doing so they are providing collective
reflection spaces that are positioned (partly) apart from administrative affor-
dances and intra-institutional politics (although not apart from institutional dy-
namics, e.g. DiMaggio & Powell, 1983). This independence can help to build an
open and trusting climate among those involved (cf. AEDIL 2021). However, the
respective initiatives also place the burden onto engaged individuals to transfer
pandemic learnings conceived through collective reflections. Again, these indi-
viduals will have to carry those learnings back into their respective institutions.
This might not in itself be problematic, since reflective learning to some degree
always requires acts of transfer (Scholkmann etal. forthcoming). However, for
organizational learning, collective reflection is most likely to be successful when
it takes place within an institution.

The present book contains some fine examples of how reflective practices have
been established on the organizational level, i.e. in individual universities or de-
partments. The chapter by van Ackeren, Bos, and Lamprecht (in this book) de-
scribes the implementation of a university-wide taskforce for teaching and learn-
ing, for example. Much in line with Duchek’s (2020) model of organizational
resilience, this taskforce has been monitoring and reflecting the emergent devel-
opments around ERT, and recommended timely organizational changes based
on their assessment of the situation. Obviously, the reflections of this taskforce
were supported by institutional power (being an officially implemented body of
the institution) and were taking place under a much more action-oriented per-
spective than community-based reflections (working toward direct and timely
measures and changes within the institution). The work of this taskforce ap-
pears to have been highly effective in the concrete crisis situation; however,
since it also derives its legitimization through this very crisis, it might be not
possible to use this format for longer-term and durable reflections that lead to
larger —and potentially transformative - learnings. In order to achieve these, the
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allocation of power and resources will be needed to secure both documentation
and implementation of new solutions (Duchek, 2020). However, these process-
es should not be thought of as only being directed toward concrete outputs, but
must contain the institutionalization of practices of reflection (as described in
the chapter, but on a continuous basis) in order to develop their full power for
organizational learning.

5. Concluding remarks

Although in the last paragraph community-based and intra-institutional reflec-
tions were framed as dichotomous modes, it needs to be stressed that a pragmatic
view of reflection allows them also to be treated as dynamically intertwined. In
this view, reflections are understood as taking place in communities of practice,
which canbeoverlapping, and individuals can take partin more thanonereflective
community at the same time —within or across institutions. In this sense, the
present book can also be seen as an enterprise of collective reflection over the
experiences of and with ERT during the crisis.

It should be noted, though, that the coronavirus pandemic remains ongoing in
larger parts of the world, and various forms of lockdowns, shutdowns and partial
openings are turning what was initially ERT into a more permanent situation.
It can only be hypothesized how and what these developments will ultimately
contribute to the overall picture, and whether Covid-19 and resulting ERT will
lead to lasting digital change (cf. also Wollscheid, Scholkmann, Capasso & Olsen
2021). What we can say is that reflection is a critical factor if we are to stand a
chance of learning from these challenges.

Author’s note

A previous version of this work was presented as a keynote at Tage der Lehre FH
St. POlten 2020. However, this chapter extends beyond the ideas expressed there.
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Zusammenfassung

Geleitet von der Songzeile »If we changed it all back again, things will never be
the same again« gehen wir in unserem Beitrag den Fragen nach, (a) wie der Stand
der Digitalisierung der Hochschulverwaltung an der Hochschule Rhein-Waal
aktuell ist und (b) wie mit dessen —durch die Pandemie beschleunigten - Auswir-
kungen auf die Organisation umgegangen wird. Dazu werden wir grundsétzliche
Elemente der Digitalisierung von Hochschulen, insbesondere der Hochschul-
verwaltung, aufzeigen, um eine Einordnung des Standes an der HSRW vorneh-
men zu kénnen. Entgegen allgemeiner Erwartungen werden wir eine geringe
Skepsis gegentiber der Digitalisierung am Arbeitsplatz und eine zunehmende
Heterogenitt der Vorstellungen Uber die Zukunft der Arbeit in Hochschulver-
waltungen zeigen. AbschliefRend fassen wir zusammen, wie diese Ergebnisse zu
Handlungsempfehlungen fithren, um der Heterogenitét zu begegnen (basierend
auf agilen Arbeitsstilen und modernen Arbeitsverstidndnissen), wie diese umge-
setzt werden konnen und wie dieser Heterogenitédt durch agile Arbeitsweisen
und modernen Arbeitsverstindnissen und -modellen (Stichwort »New Work«) be-
gegnet werden kann und Mafdinahmen in die Hochschulkultur integriert werden
kénnen.

Abstract

Starting point of this article origins from Roxette's song line »If we changed it all
back again, things will never be the same again«. It lead us to the following two
questions: (a) What is the recent status of digitization within administrations
of higher educational institutions and (b) How do administrations deal with the
effects on their organisation? In order to illustrate the status of digitization and
digitalization, we will display the general elements of digitization for higher edu-
cation administrations an