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Sandra Hofhues, Sabrina Pensel, Felix Moéller

Begrenzte Hochschulentwicklung

Das Beispiel digitaler Lerninfrastrukturen

Zusammenfassung

Ziel des Artikels ist es, Grundannahmen zur Hochschulsteuerung und -ent-
wicklung mit Bezug zu Medien/Digitalisierung zu priifen. Am Beispiel digi-
taler Lerninfrastrukturen wird skizziert, vor welchen Problemen Hoch-
schulentwicklung angesichts aktueller Medienkultur steht. Diskutiert wird,
welche Prinzipien fiir eine — bisweilen unternehmerisch gedachte — Hoch-
schulentwicklung von Vorteil wiren. AbschlieBend wird dafiir pladiert, eine
Hochschule zunichst zu verstehen und hochschulische Verdnderungsprozesse
als Forschungsprojekt zu begreifen. Das heilit, die Verdnderung vor dem
Hintergrund einer spezifischen Organisationskultur zu hinterfragen und diese
Perspektive fiir die Hochschulentwicklung zu nutzen.

1 Prolog: Eine Hochschule, die Lisst sich entwickeln

Hochschulen gelten nicht erst seit Musselin (2007) als ,besondere Organisa-
tionen‘, die geprdgt sind von Autonomie und der Féahigkeit zur Selbstverwaltung
einzelner Professuren. Fakultitsrat und Senat sind in Deutschland Ausdruck die-
ser Tradition akademischer Selbstverwaltung. Speziell die Gremienhochschule
lebt von der Fahigkeit, sich selbst zu organisieren. Im Zuge gesellschaftli-
cher und hochschulischer Entwicklungen wird diese Fahigkeit jedoch in Frage
gestellt. Zu nennen sind etwa die Offnung des Hochschulwesens in den 1970er
Jahren und die damit einhergehende Massifizierung von Studium und Lehre,
die Studienstrukturreformen von Bologna und zunehmende Forderungen nach
Employability, aber auch Erwartungen infolge der Allgegenwart digitaler Medien
ausgehend von tiefgreifenden Umwilzungsprozessen in Alltag, Wissenschaft und
Beruf (Digitalisierung).

Als ein Losungsansatz, den unterschiedlichen Entwicklungen zu begegnen, wird
seit den spiten 1990er Jahren vielerorts die unternehmerische Hochschule struk-
turell eingefiihrt und erprobt (kritisch Miinch, 2009). In der Logik des sogenann-
ten ,New Public Management® werden biirokratische Modelle fiir die Steuerung
von Hochschulen aus der Wirtschaft adaptiert (z. B. Schimank, 2005). Dies hédngt
auch damit zusammen, dass sich die staatliche Einflussnahme auf Hochschulen
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Sandra Hofhues, Sabrina Pensel, Felix Moller

zunchmend auf eine Steuerung des Outputs konzentriert, was bedeutet, dass
bereitgestellte Ressourcen restriktiv an bestimmte Ziel- und Leistungsvorgaben
gekoppelt sind. Im unternehmerischen Zugang wird fiir die Steuerung der
Einzelhochschule die Chance gesehen, die Verwaltung der Bildungsorganisation
nicht wie in der Gremienhochschule einzelnen Fachbereichen und Disziplinen
zu Uberlassen, sondern die Hochschulleitung zur strategischen Spitze werden zu
lassen. Dabei wird meist optimistisch oder ohne Riickbezug auf organisationale
Spezifika davon ausgegangen, dass sich Hochschulen prinzipiell entwickeln las-
sen. Wissel (2007) spricht in diesem Zusammenhang von einem ,,organisational
shift” (S. 193), in den alle Akteur*innen der Hochschule einbezogen sind — stra-
tegisches Planen und Entscheiden gewinnt seit den (spéten) 1990er Jahren des-
halb einen neuen Stellenwert.

Es kann nicht Ziel des vorliegenden Artikels sein, eine umfassende Systemati-
sierung unterschiedlicher Steuerungsmodelle von Hochschule und damit verbun-
dener zum Teil auch negativer Implikationen vorzunehmen. Allerdings eignet
sich der Bezug zu den genannten Modellen, um gegenwirtige Grundannahmen
mit Bezug zu Medien/Digitalisierung zu priifen. SchlieBlich machen Hochschul-
leitung und diverse Akteur*innen ,gemeinsame Sache®, um ausgehend vom
Einsatz digitaler Medien Studium und Lehre zu entwickeln (zur sogenannten
padagogischen Hochschulentwicklung siehe Brahm, Jenert & Euler, 2016). Diese
strategische und operative Allianz ist allerdings nur bei geteilten Zielstellungen
zum Einsatz digitaler Medien hilfreich. So kommt es bis heute oft vor, dass
gerade Steuerungsmodelle von Hochschulen und Aktivitidten im Bereich Medien
nicht/zu wenig ineinandergreifen oder hinsichtlich ihrer Ziele auseinanderdriften
(vgl. Kleimann & Wannemacher, 2004).

Als Beispiel fiir den Beitrag eignen sich digitale Lerninfrastrukturen (z.B.
Dateiablagesysteme wie das BSCW, Lernmanagement-Systeme wie Stud.
IP, ILIAS oder Moodle). Sie werden seit 20 Jahren in Hochschulen imple-
mentiert und stehen heute ldngst nicht (mehr) nur stellvertretend fiir mediale
Moglichkeiten. Im Gegenteil: An ithrem Beispiel ldsst sich skizzieren, vor wel-
chen Problemen Hochschulentwicklung aus Steuerungsperspektive angesichts
aktueller Medienkultur steht (Kapitel 2). Diskutiert wird, welche Prinzipien fiir
eine — bisweilen unternehmerische — Hochschulentwicklung von Vorteil wiren
(Kapitel 3). AbschlieBend wird dafiir pladiert, eine Hochschule zu verstehen, ehe
MafBnahmen angesto3en werden (Kapitel 4).

2 Grenzen der Hochschulentwicklung: das Beispiel digitaler
Lerninfrastrukturen

Im Zusammenhang mit der Digitalisierung von Lehre und Studium werden
externe Ziele von Politik und Wirtschaft in Hochschulen aufgegriffen und zum
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Teil in hochschulische Zielstrategien tiberfiihrt. Sie kdnnen allerdings nicht per
Direktive ,von oben nach unten® iibersetzt werden. Als externe Zielvorstellung
wird typischerweise erst liber sie gesprochen: Zielvorstellungen fithren dann
in Hochschulen dazu, das Innere und AuBere der Organisation (Hechler &
Pasternack, 2017) bzw. ihre ,natiirlichen® Grenzen wiederholt zu Dbestim-
men, u.a. auch die Grenzen der Digitalisierung von Lehre und Studium. Drei
Problembereiche der Hochschulentwicklung kristallisieren sich indessen am
Beispiel digitaler Lerninfrastrukturen in den letzten zwei Dekaden heraus: 1) das
Strategieproblem, 2) das Ressourcenproblem und 3) das Zustidndigkeitsproblem
(vgl. Pensel & Hofhues, 2017).!

2.1 Das Strategieproblem

Seit ca. sechs Jahren wird die Diskussion um die Digitalisierung von Lehre und
Studium an deutschen Hochschulen unter einer vorwiegend hochschulstrategi-
schen Perspektive gefithrt (HFD, 2016, S. 15; Wannemacher et al., 2016a, b).
Seufert und Meier (2013) unterscheiden auf Grundlage ihrer Beobachtungen in
Schweizer Hochschulen zwischen Zielstrategien und Implementierungsstrategien.
Mediengestiitztes Lehren und Lernen wird seit dieser Zeit funktional verstanden
und entsprechend in strategische Medienentwicklungspldne ibernommen. Selten
kommen Medien darin als konjunktiver Erfahrungs- bzw. Experimentierraum
vor, wie dies z.B. in der aktiven Medienarbeit in den 1980er Jahren iiblich war
(z.B. Schmid & BaeBler, 2016, S. 20; Wannemacher et al., 2016a, S. 30). Imple-
mentierungsstrategien beschiftigen sich — mitunter losgeldst von iibergeordne-
ten Zielvorstellungen und sofern vorhanden — mit dem Wie. Das heiflt, neben
Implementierungszielen werden Zeiten, Verantwortlichkeiten und Ressourcen
geklért, ehe der Implementierungsprozess gestaltet wird. Wesentlich dafiir ist,
dass Verdnderungsprozesse im Kontext der Digitalisierung so angestofen wer-
den, dass sie auf allen Gestaltungsebenen der Organisation wirken kdnnen und
auf die hochschulischen Besonderheiten abgestimmt sind.? Da der Einfluss hoch-
schulkultureller Rahmenbedingungen mitunter implizit wahrgenommen wird,
werden in angenommenen Transformationsprozessen Impulse und Anreize

1 Die folgenden Erkenntnisse sind Ergebnis eines systematischen Reviews in Anlehnung
an Gough, Oliver und Thomas (2012, vgl. Pensel & Hothues, 2017). Es handelt sich
zugleich um ein Projekt-Teilergebnis aus dem BMBF-geforderten Forschungsprojekt
,»You(r) Study” (FKZ: 16DHL1016, weiterfiihrend: www.your-study.info, 02.07.2018).

2 Missverstindlich ist der in diesem Zusammenhang oft angefiihrte Innovationsbegriff:
Manche Implementierungsstrategien sind aus Sicht der Einzelhochschule innova-
tiv, aus Sicht anderer, z.B. externer Akteure, bereits ,ein alter Hut’, denn: Selbst
wenn Hochschulen strukturelle Ahnlichkeiten aufweisen, koénnen sich Lehr-Lern- und
Forschungskulturen an Hochschulen, Standorten und in Fachbereichen und konkrete
MafBnahmen unterscheiden (vgl. Kleimann & Wannemacher, 2004, S. 12).
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wichtig, sich mit der Kultur der eigemen Hochschule zu beschiftigen und
Verdnderungen anzustoflen (Seufert & Meier, 2013, S. 8).

Am Beispiel digitaler Lerninfrastrukturen zeigt sich jedoch deutlich, wie heraus-
fordernd die Kopplung von Ziel- und Implementierungsstrategien in Hochschulen
tatsdchlich ist. Trotz libergeordneter Ziele (z. B. Modernisierung der Hochschule,
Getto & Kerres, 2017) und der Formulierung von Medienentwicklungsplanen
fehlt es oft an ,MaBnahmenpaketen‘ zur Umsetzung dieser. Auch beruht der
Einsatz von digitalen Medien nicht selten auf dem Interesse und der Initiative
einzelner Hochschulakteur*innen. lThre Leuchtturmfunktion sorgt allerdings
nicht zwingend dafiir, dass sich Hochschulorganisationen weiterentwickeln
(Wannemacher, 2013, S. 44).

Angesichts des anscheinend verordneten Ubergangs von akademischer Selbst-
verwaltung zu unternehmerischer Hochschulsteuerung ist Hochschulen eine
gewisse Eigensinnigkeit, aber auch Tragheit zu attestieren. Schimank (2005,
S. 149) konnte u.a. zeigen, dass gerade das akademische Personal dazu tendiert,
eher den Status Quo aufrecht zu erhalten, als extern angeleitete Verdnderungen
voranzutreiben.’ Der Autor diagnostiziert Hochschulen daher eine weitreichende
»~Reformunfahigkeit™ (ebd. S. 150). Euler (2016, S. 264) bietet nicht zuletzt des-
halb einen Prozessvorschlag fiir das aus Sicht der Hochschulleitungen beste-
hende Strategieproblem an, der Entwicklungen hin zur unternehmerischen
Hochschule mit Maflnahmen begleitet: Durch die Beteiligung unterschiedlicher
Hochschulakteur*innen soll die Entwicklung von abstrakten, organisationalen
Zielen (z.B. aus dem Hochschulentwicklungs- oder Medienentwicklungsplan)
hin zu konkreten Zielformulierungen und Malnahmen in Studiengéngen und
Lehrveranstaltungen moglich werden. Partizipation wird hier unter Steue-
rungsperspektive verstanden, um Lehrende fiir Verdnderung zu motivieren und
Veranderungsprozesse so auszugestalten, dass sie zu den jeweiligen Gegeben-
heiten passen (Becker, 2016, S. 209). Hochschulleitungen konnten damit auf den
Umstand reagieren, dass sich Lehre und Forschung nicht iibergeordnet steuern
lassen (Huber, 2012, S. 242).

2.2 Das Ressourcenproblem

Das (vermeintliche) Ressourcenproblem legt offen, dass es zugunsten der
Hochschulentwicklung oft einfacher ist, gemeinsam nach mehr (Finanz-)
Ressourcen zu rufen, als unter Steuerungsperspektive Umstrukturierungsbedarfe
der Hochschulen anzusprechen bzw. umzusetzen. Folglich entziindet sich die

3 Bezogen auf digitale Lerninfrastrukturen bedeutet dies, dass sie eher vertraute Strukturen
und Lehr-Lern-Szenarien bevorzugen, als sich mit neuen Werkzeugen/Techniken vertraut
zu machen, die eine Verdanderung ihrer Routinen mit sich bringen.
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Debatte um Medien/Digitalisierung seit Jahren an Ressourcenforderungen (vgl.
Abschnitt 2.1). Auch in externen politischen Schriften finden sich zahlrei-
che Hinweise darauf, dass eine hochschulweite Strategie wie E-Learning oder
Digitalisierung erst umgesetzt werden kann, wenn Ressourcen hierfiir frei wer-
den (vgl. HFD, 2016, S. 22). Vor allem durch die interne Problematisierung feh-
lender Ressourcen wird dann dariiber verhandelt, wie wichtig Themen in einer
Hochschule sind/in Zukunft werden. Denn aus Forschungsperspektive ldsst sich
nicht unbedingt ein Mangel an Ressourcen in Einzelhochschulen feststellen, der
iiber notwendige IT-Infrastrukturen hinaus geht.

Betrachtet man die Diskussion zur Weiterentwicklung digitaler Lerninfra-
strukturen daher als stellvertretende Debatte um die Vergabe von Ressourcen an
Hochschulen, lésst sich die Thematisierung fehlender Ressourcen umgekehrt als
Hofthung auf Macht und Anerkennung einzelner Mitglieder der Hochschulen
und als fortlaufender, zum Teil schleichender Wandel in Richtung der unter-
nehmerischen Hochschule deuten. So zeichnen sich in unternehmerisch orga-
nisierten Universititen bereits Umstrukturierungen medien- und lehrbezogener
Bereiche in Richtung zusammengefasster und/oder vernetzter Einheiten ab. An
der University of British Colombia (UBC) in Kanada wurden z. B. zentrale und
dezentrale Dienste/Abteilungen in einem Netzwerk-Hub zusammengefasst. Es
wurde ein Zentrum fiir Lehren, Lernen und Technologien (,,Centre for Teaching,
Learning and Technology*, CTLT) geschaffen, in dem interdisziplindre Teams
problem- und projektorientiert arbeiten. Das heiflit, Hochschuldidaktiker*innen
und Informatiker*innen, Mediendidaktiker*innen (im Bereich Instructional
Design) und Bibliothekar*innen usw. 16sen aktuelle Probleme gemeinsam
innerhalb einer vernetzten (GroB-)Abteilung. An der Universitit Basel wird
mit LearnTechNet (LTN) dhnlich vernetzt agiert, um nur wenige Beispiele aus
Ubersee oder der Schweiz zu nennen*

2.3 Das Zustindigkeitsproblem

Uberlegungen zur Entwicklung insbesondere mediengestiitzten Lehrens und
Lernens basieren auf einem spezifischen Bild von Hochschule: Meist unhin-
terfragt wird angenommen, Hochschulen lieen sich steuern wie Unternehmen
(vgl. Pensel & Hofhues, 2017, S. 12ff.). Daraus resultiert die Vorstellung, orga-
nisationale Verdnderungsprozesse, aber auch Infrastrukturmafinahmen lieen sich
,top-down‘ in Hochschulen verankern. Wie Becker (2016, S. 209) jedoch zeigt,
sollten zugunsten einer ,,férderlich(er)en Lehrkultur an einer Universitit™ (ebd.)
,top-down‘-Ansdtze, ausgehend von der Hochschulleitung, und ,bottom-up°-

4 Andere Schweizer Universititen wie die Universitit Zirich haben sich eher fiir eine
Aufgabentrennung und damit eine Fokussierung auf Informatik und Hochschuldidaktik
entschieden.
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Mafnahmen, ausgehend von Fakultdten, Lehrenden und Professuren, zusammen-
spielen.

Angesichts der verbreiteten Hoffnungen auf Hochschulentwicklung offenbart
sich jedoch ein Zustindigkeitsproblem: Wéhrend Lehrende und Studierende
z.B. die Akteur*innen gezielter Lehrentwicklung auf allen Gestaltungsebenen
von Hochschule sind, ist ihre Rolle bei der Verdnderung von Studium und
Lehre héufig unklar. Verkannt wird z.B., dass die Einfiihrung digitaler Medien
in Lehre und Studium auch Spielrdume mit sich bringt. Hier stellt sich die
Frage, welche Rolle Hochschulleitungen hier kiinftig einnehmen konn-
ten. Die Leitung steht zwar an der hierarchischen Spitze der Organisation,
durch den Stellenwert der akademischen Selbstverwaltung kann sie organisa-
tionale Verdnderungen nur begrenzt beeinflussen. Folglich werden Angebote
oft an Bedarfen und Besonderheiten der Hochschule, der Fachbereiche, der
Studiengéinge oder einzelner Lehrveranstaltungen ausgerichtet. Dies heifit umge-
kehrt nicht, dass Akteur*innen immer in Verdnderungsprozesse (z.B. in Sachen
Digitalisierung) integriert werden. Stattdessen sind Bemiithungen durch ,,impli-
zite Mitentscheidung® (Bick, 2013, S. 12) gekennzeichnet.

Dies muss jedoch nicht als Schwiche der Organisation, sondern kann als spe-
zifisches Merkmal von Hochschulen aufgefasst werden. Fiir digitale Lern-
infrastrukturen heifit das etwa, dass Hochschulleitungen meist nicht das Fach-
wissen mitbringen, um fiir deren Einsatz qualifizierte Entscheidungen zu
treffen. Sie kann aber in leitender Funktion die Prozessverantwortung iiberneh-
men und die Umsetzung der ,,Diskussions- und Konsenskultur® (Bick, 2013,
S. 12) gewihrleisten. Dies schlieit ein, dass Verantwortungen in der Studien-
gangentwicklung expliziert werden und Zustandigkeitsbereiche klar sind. Kurz
gesagt besteht die Herausforderung in der Verantwortungsiibernahme einerseits
und der Verantwortungszuschreibung andererseits. Eine so verstandene Pro-
zessverantwortung beugt zudem dem Problem vor, dass Personalwechsel in der
Hochschulleitung Entscheidungen in Frage stellen.

3 Leitprinzipien relationaler Hochschulentwicklung

Hochschulentwicklung bewegt sich in Grenzen, diese sind aber relational
und werden iiber die formal-physischen Grenzen der Organisation sozial ver-
handelt. Gelingende Hochschulentwicklung zeichnet sich daher nicht unbe-
dingt durch die Umsetzung eines spezifischen (z.B. unternehmerischen)
Steuerungsmodells aus, sondern durch die Anerkennung des Relationalen aus-
gehend von den organisationalen Besonderheiten der Hochschule. Entsprechend
geht es ,top-down‘ darum, sich der Grenzen der Leitung bewusst und fiir
Prozess- anstelle von Inhaltsverantwortung sensibel zu sein. ,Bottom-up bedeu-
tet dies fiir alle Hochschulakteur*innen, ihre ohnehin bestehenden Spielrdume
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im Verdnderungsprozess zu erkennen, fiir sich zu nutzen und nicht zuletzt
die Ausgestaltung von Angeboten (z.B. digitale Infrastrukturen) voranzutrei-
ben. Die im Folgenden weiter ausgefiihrten, moglichen Leitprinzipien stellen
daher eine Art Synthese aus der systematischen Betrachtung aktueller Schriften
und empirischen Befunde zu digitalen Lerninfrastrukturen (Kapitel 2) und
ihrer kritischen Betrachtung bzw. Bewertung aus Sicht von Hochschul- und
Organisationsforschung dar.

Leitprinzip 1: (Leit-)Vorstellungen kommunikativ verhandeln.

Da Handlungspraktiken aller hochschulischen Akteur*innen auf Gewohnheiten
beruhen und sich nicht durch vorab festgelegte Kriterien dndern lassen, sind
z.B. Kooperation, Wissensteilung und interaktionistische Lernszenarien in
Hochschulen nicht selbstverstdndlich, auch wenn im Zusammenhang mit
Digitalisierung oft danach gerufen wird (vgl. Hofhues, 2018/in Druck). Durch
Analyse der tatsdchlichen Praktiken kann unabhidngig von Soll-Vorstellungen
offengelegt werden, welche Hiirden es bei der Einfilhrung bestimmter Lehr-
Lernangebote geben kdnnte oder warum sich bestimmte Zielvorstellungen nicht
fiir die Praxis/die Kultur der Einzelhochschule eignen. Mehr noch: Es konnen
bestimmte kulturelle Rahmenbedingungen durch die (qualitative) Untersuchung
von Praktiken und Sinnzuschreibungen tiberhaupt erst festgestellt werden. Bei
digitalen Lerninfrastrukturen kann die Auseinandersetzung mit Praktiken z.B.
dazu fiihren, dass erst so relevante Bediirfnisse und Nutzungsweisen identifi-
ziert und fiir die Weiterentwicklung digitaler Angebote genutzt werden konnen.
Das bedeutet, dass Praxis zwangsldufig kommunikativ verhandelt wird (ebd.).
Eine kommunikative Verhandlung ist in diesem Zusammenhang aber auch her-
ausfordernd: Werden alle Hochschulakteur*innen und Organisationseinheiten an
der Weiterentwicklung digitaler Lerninfrastrukturen beteiligt, formulieren die
Akteur*innen und Abteilungen unterschiedliche Bedarfe und Anforderungen
z.B. fiir die Gestaltung von Lern-, Verwaltungs- und Forschungsinfrastrukturen.
Zu Kkldren ist insbesondere, wie Handlungsspielrdume und Grenzen des eigenen
Handelns erkannt und/oder transparent gemacht werden.

Leitprinzip 2: (Rollen-)Zuschreibungen und Erwartungen explizieren.

In Hochschulen und in der Offentlichkeit bestehen zahlreiche Rollen-
zuschreibungen und -erwartungen, die hdufig nur auf Annahmen beruhen, empi-
risch jedoch kaum fiberpriift werden. So wird zwar intendiert, wie studiert,
gelehrt und gelernt werden sollte, ohne jedoch die aus solchen Annahmen resul-
tierenden Konsequenzen umfassend abzuschitzen. Im Zuge der Forderung digi-
taler Lerninfrastrukturen wird etwa angenommen, dass Lehrende mehr in den
Dialog mit Studierenden treten und zunehmend selbstgesteuerte Lernprozesse
anregen sollen. Lerninhalte sollen nicht mehr von den Lehrenden direkt vor-
gegeben, sondern von den Studierenden selbst erarbeitet werden. Durch
Entlastung der Lehrenden in der Wissensvermittlung sollen sie mehr Zeit fiir
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die Betreuung von Lernenden haben (Bischof & von Stuckrad, 2013, S. 11ff).’
Mit Blick auf das Studium wird angenommen, dass es durch den Einsatz digi-
taler Lerninfrastrukturen zunehmend bediirfnisorientiert gestaltet werden kénnte,
was einer heterogenen Studierendenschaft besonders gerecht werden wiirde
(Hochschulforum Digitalisierung, 2016, S. 12). So wire eine Anpassung von
Lerninhalten, dem Schwierigkeitsgrad dieser, der Art der Medien, der Lernzeit
und des Lernwegs mdoglich (Wannemacher et al., 2016b, S. 57). Insgesamt soll
eine digitale Lerninfrastruktur das Studium und damit verbundene Prozesse
beschleunigen und zu einer Reduktion der hohen Abbrecherquoten fiihren
(Kleinmann & Wannemacher, 2004, S. 12). Beziiglich Studierender wird ange-
nommen, dass sich die akademische Lehre zu einem ,,Austauschprozess® ent-
wickelt, an dem Lernende selbstorganisiert, aktiv und selbstbestimmt teilha-
ben (Dirkop & Ladwig, 2016, S. 26; vgl. Bischof & von Stuckrad, 2013, S. 8).
Demnach passt auch die von Persike und Friedrich (2016) formulierte Forderung
nach einem Mehr an Medien in der Lehre kaum zu den Umwilzungsprozessen,
die mit der Implementierung unterschiedlicher Medienangebote in Hochschulen
eigentlich angestrebt werden. Medien als Angebote lediglich einzufiihren, wiirde
zu keiner nachhaltigen Anderung der Rollen und Praktiken fiihren (Kerres,
2016, S. 2). Bis zu welchem Grad solche Erwartungen expliziert werden soll-
ten, ist an Einzelhochschulen zu priifen. In jedem Fall aber sollten (Rollen-)
Zuschreibungen angesichts des Soll- und Istzustands bzw. der Praxis reflektiert
werden. Vielfach sind diese normativ gepragt.

4 Epilog: Eine Hochschule, die muss (erst) verstanden werden

Wie gezeigt werden konnte, fokussiert die derzeitige Diskussion um die Digi-
talisierung in Lehre und Studium vorwiegend Uberlegungen zu iibergeord-
neten Zielstrategien und die Rolle der Hochschulleitung als Steuerungs-
instanz einer zunehmend unternehmerisch gedachten Hochschule. Infolge der
Orientierung an Digitalisierung als Phinomen und tiefgreifender, gesellschaft-
licher Umwiélzungsprozess werden solche gednderten Leitvorstellungen der
Hochschulen jedoch kaum mehr reflektiert. Entsprechend erhellend ist der
Riickbezug zu Reflexionen der Governance-orientierten Hochschulforschung.
Seit etwa 20 Jahren wird dort im Zusammenhang mit neueren Steuerungs-

5 Der vermeintlichen Effizienzsteigerung stehen inzwischen Erfahrungen und eine frithe
Untersuchung gegeniiber, laut der mediengestiitztes Lehren und Lernen zu einer ho-
heren Arbeitsbelastung fiihrt (Zawacki-Richter, 2002, S. 6). Hinzu kommt, dass durch
haufige QualifizierungsmaBnahmen eine zusétzliche Herausforderung fiir Lehrende ent-
steht (ebd.). Dies fiihrt in Kombination mit Absprachen mit Servicezentren dazu, dass
Lehrende nur bedingt motiviert sind, ihre Lehre weiterzuentwickeln, wenn nicht sogar
Widerstand leisten (Themengruppe Change Management und Organisationsentwicklung,
2015). Bei technologiebegeisterten ,,First-Movern ist jedoch die Implementierung mog-
lich (Bischof & von Stuckrad, 2013, S. 27).
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modellen von Hochschulen, mit der Umstellung der staatlichen Einflussnahme
von Detailsteuerung hin zu Output-Steuerung (New Public Management)
und mit der zunehmenden (inter-)nationalen Vergleichbarkeit von Hoch-
schulen durch Rankings diskutiert, wie sich Hochschulen wandeln bzw.
gezielt verdndern lassen. Angesichts der Tatsache, dass Hochschulen mit rest-
riktiven (staatlichen) Ressourcen umgehen und sich damit zu einer Qualitéts-
verantwortung und -sicherung hinsichtlich Forschung und Lehre verpflich-
ten, dienen Zielstrategien und gesamtorganisationale Profile seither als
Orientierung und Malstab fiir jegliche Verianderungsprozesse (Thiel, 2008,
S. 224; Wissel, 2007, S. 202).

Es ist daher nicht verwunderlich, dass externe Forderungen und Hoffnungen
in Richtung eines ,Mehr an Medien’ in Lehre und Studium zu diesem gene-
rellen Wandel von Hochschule passen. Sie finden sich iiberdies in einer spe-
zifischen Lesart der Digitalisierung wieder. Entsprechende Beziige hat dieser
Artikel wiederholt aufgemacht.® Vorstellungen einer unternehmerisch orientier-
ten Hochschule lassen sich demnach nicht ,einfach® umsetzen, wenn sie durch
offentliche Debatten in Wissenschaft und Gesellschaft einen (externen) Wert
erhalten. Eher ist daher wahrscheinlich, dass die in Kapitel 2 aufgemachten
Problembereiche (Strategieproblem, Ressourcenproblem, Zustindigkeitsproblem)
bei nahezu allen hochschulischen Verdanderungsprozessen vorkommen, solange
sich Hochschulen im Ubergang einzelner Steuerungsmodelle befinden.

Aus unserer Sicht ist daher notwendig, sich den Eigenheiten jeder Hochschule
(wieder) zu ndhern und allgemeine Erkenntnisse und empirische Befunde zur
Hochschulsteuerung einzubeziehen. Daraus wiirde u. U. resultieren, eher hoch-
schulische Prozesse als konkrete Inhalte zu steuern und damit wechselseiti-
ger Kommunikation und kommunikativen Verhandlungen Geltung zu geben
(vgl. Kapitel 3). Hinzu kommt, dass implizite Erwartungen speziell auf Mali-
nahmenebene dazu fithren, dass oft an den eigentlichen Bediirfnissen vor-
bei implementiert wird. Bei digitalen Lerninfrastrukturen zeigt sich eindrucks-
voll, wie diese mitunter nicht genutzt werden. So artikulieren Studierende
und Lehrende angesichts aktueller Medienkultur und als wesentliche
Nutzer*innen selbst oft die Frage nach der Bedeutung hochschulinterner digi-
taler Infrastrukturen. Gleichzeitig artikulieren sie das Fehlen bestimmter
Infrastrukturen, sofern sie abgeschaltet oder abgeschafft werden sollen.

Ein letzter Gedanke, der in der Hochschulforschung bereits als solcher benannt
wurde, konnte zudem im Kontext digitaler Lerninfrastrukturen bedeutsam sein:
So konnten Hochschulen die Entwicklung digitaler Lerninfrastrukturen mehr
als bislang als andauerndes Forschungsprojekt in Anlehnung an Mormann

6  Wir konnten zudem Aspekte des Wandels und der Eigensinnigkeit bzw. Widerstandigkeit
der Hochschulen hinsichtlich digitaler Lerninfrastrukturen identifizieren, die an anderer
Stelle naher ausgefiihrt sind (Pensel & Hothues, 2017).
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und Willjes (2013) begreifen. Dann wiirde es im ersten Schritt jeder (techni-
schen) Weiterentwicklung darum gehen, zu erforschen, ,,wie die Organisation
Hochschule eigentlich funktioniert” (S. 30). Dies gewinnt nicht zuletzt des-
halb an Bedeutung, wenn man bedenkt, dass die Ziele rund um digitale
Lerninfrastrukturen haufig von ,,auflen, etwa von Politik und Wirtschaft, an die
Hochschulen herangetragen werden.

Literatur

Becker, F. (2016). Inplacement von Neuberufenen. In T. Brahm, T. Jenert & D. Euler
(Hrsg.), Pddagogische Hochschulentwicklung. (S. 203-220). Wiesbaden: VS.
Bick, M. (2013). Zwischen Fachwissen und strategischer Entscheidung. In F.
Stratmann (Hrsg.), /T und Organisation in Hochschulen. (S. 1-22). Hannover:

HIS.

Bischof, L. & von Stuckrad, T. (2013). Die digitale (R)evolution? Giitersloh: CHE.

Brahm, T., Jenert, T. & Euler, D. (2016). Pddagogische Hochschulentwicklung als
Motor fiir die Qualitdtsentwicklung von Studium und Lehre. In dies. (Hrsg.),
Pédagogische Hochschulentwicklung (S. 19-36). Wiesbaden: VS.

Diirkop, A. & Ladwig, T. (2016). Neue Formen der Koproduktion von Wissen durch
Lehrende und Lernende. Berlin: HFD.

Euler, D. (2016). Gestaltung von Verdnderungsprozessen im Rahmen der pddagogi-
schen Hochschulentwicklung. In T. Brahm, T. Jenert & D. Euler (Hrsg.), Pdda-
gogische Hochschulentwicklung (S. 261-180). Wiesbaden: VS.

Getto, B. & Kerres, M. (2017). Akteurinnen/Akteure der Digitalisierung im Hoch-
schulsystem. Zeitschrift fiir Hochschulentwicklung, 12, 123-142.

Gough, D., Oliver, S. & Thomas, J. (2012). Introducing systematic reviews. In D.
Gough, S. Oliver & J. Thomas (Hrsg.), An Introduction to Systematic Reviews (8.
1-16). Los Angeles et al.: Sage.

Hechler, D. & Pasternack, P. (2017). Das elektronische Hochschulokosystem. Die
Hochschule, (1). (S. 7-18).

Hochschulforum Digitalisierung (HFD) (2016). Zur nachhaltigen Implementierung
von Lerninnovationen mit digitalen Medien. Berlin: HFD.

Hofhues, S. (2018/in Druck). Medienbezogene Routinen in formalen Bildungs-
kontexten — Beobachtungen am Beispiel OER. In A. Schniicker & S. Schonauer
(Hrsg.), 11. Hochschuldidaktiktag ,, Neue Offenheit*. Siegen: Universitit Siegen.
(Preprint verfiigbar unter: https://www.sandrahofthues.de/wp-content/uploads/
2018/03/2018_Medienbezogene-Routinen-in-formalen-Bildungskontexten Hof-
hues_final.pdf) (02.07.2018)

Huber, M. (2012). Die Organisation Universitit. In M. Apelt & V. Tacke (Hrsg.),
Handbuch Organisationstypen (S. 239-252). Wiesbaden: Springer.

Kerres, M. (2016). E-Learning vs. Digitalisierung der Bildung. In A. Hohenstein & K.
Wilbers (Hrsg.), Handbuch E-Learning. Koln: DWD.

Kleimann, B. & Wannemacher, K. (2004). E-Learning an deutschen Hochschulen.
Hannover: HIS.

58

© Waxmann Verlag GmbH


https://www.sandrahofhues.de/wp-content/uploads/2018/03/2018_Medienbezogene-Routinen-in-formalen-Bildungskontexten_Hofhues_final.pdf
https://www.sandrahofhues.de/wp-content/uploads/2018/03/2018_Medienbezogene-Routinen-in-formalen-Bildungskontexten_Hofhues_final.pdf
https://www.sandrahofhues.de/wp-content/uploads/2018/03/2018_Medienbezogene-Routinen-in-formalen-Bildungskontexten_Hofhues_final.pdf

Begrenzte Hochschulentwicklung

Mormann, H. & Willjes, K. (2013). Organisationsprojekt und Projektorganisation. In
F. Stratmann (Hrsg.), IT und Organisation in Hochschulen (S. 23-42). Hannover:
HIS.

Miinch, R. (2009). Globale Eliten, lokale Autoritditen. Frankfurt: Suhrkamp.

Musselin, C. (2007). Are Universities Specific Organisations? In G. Kriicken, A.
Kosmiitzky & M. Torka (Hrsg.), Towards a Multiversity? (S. 63—84). Bielefeld:
Transcript.

Pensel, S. & Hothues, S. (2017). Digitale Lerninfrastrukturen an Hochschulen. URL:
http://your-study.info/wp-content/uploads/2018/01/Review_Pensel Hothues.pdf
(02.07.2018).

Persike, M. & Friedrich, J.-D. (2016). Lernen mit digitalen Medien aus Studierenden-
perspektive. Berlin: HFD.

Schimank, U. (2005). Die akademische Profession und die Universitdten. In T.
Kaletzki & V. Tacke (Hrsg.), Organisation und Profession (S. 143-164).
Wiesbaden: VS.

Schmid, U. & BaeBler, B. (2016). Strategieoptionen fiir Hochschulen im digitalen
Zeitalter. Berlin: HFD.

Seufert, S. & Meier, C. (2013). E-Learning in Organisationen. In M. Ebner & S.
Schon (Hrsg.), Lehrbuch fiir Lernen und Lehren mit Technologie. URL: http://
13t.tugraz.at/index.php/LehrbuchEbner10/article/download/124/127 (02.07.2018).

Themengruppe Change Management & Organisationsentwicklung (2015). Die Ver-
ankerung von digitalen Bildungsformaten in deutschen Hochschulen. Berlin:
HFD.

Thiel, F. (2008). Die Organisation der Bildung. In Y. Ehrenspeck, G. de Haan & F.
Thiel (Hrsg.), Bildung: Angebot oder Zumutung? (S. 211-228) Wiesbaden: VS.

Wannemacher, K. (2013). Soziale Medien in der Hochschulpraxis. In F. Stratmann
(Hrsg.), IT und Organisation in Hochschulen (S. 43—52). Hannover: HIS.

Wannemacher, K., Jungermann, 1., Osterfeld, S., Scholz, J. & Villiez, A. von (2016a).
Organisation digitaler Lehre in den deutschen Hochschulen. Berlin: HFD.

Wannemacher, K., Jungermann, 1., Scholz, J., Tercanli, H. & Villiez, A. von (2016b).
Digitale Lernszenarien im Hochschulbereich. Berlin: HFD.

Wissel, C. von (2007). Hochschule als Organisationsproblem. Bielefeld: Transcript.

Zawacki-Richter, O. (2002). Organisationsstrukturen fiir E-Learning-Support an
der University of Pretoria. URL: https://www.research-gate.net/publication/
229039065 (02.07.2018).

59

© Waxmann Verlag GmbH


http://your-study.info/wp-content/uploads /2018/01/Review_Pensel_Hofhues.pdf
http://l3t.tugraz.at/index.php/LehrbuchEbner10/article/download/124/127
http://l3t.tugraz.at/index.php/LehrbuchEbner10/article/download/124/127
https://www.research-gate.net/publication/229039065
https://www.research-gate.net/publication/229039065

