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Kerstin Mayrberger

Agilitat als Motor fiir Transformationsprozesse in der
Lehrentwicklung - Digitalisierung von Lehren und Lernen
partizipativ gestalten, erproben und verankern

Zusammenfassung

Der Beitrag greift den derzeit prominenter werdenden Ansatz eines ,agilen®
Vorgehens in der Lehrentwicklung im Kontext von Hochschule auf. Konzep-
tionell wird dabei kritisch und gegenstandsbezogen das Spannungsfeld mo-
derner agiler Ansdtze (u.a. das Rahmenwerk Scrum) zur Prozessgestaltung
im tradierten Hochschulsystem beleuchtet und es werden deren Grenzen wie
Chancen aufgezeigt. Hierfiir werden Perspektiven fiir die Gestaltung zukunfts-
weisender Angebote von Hochschulbildung anhand einer systematischen Dar-
stellung bestehender Handlungsfelder sowie anhand von Beispielen - allen vo-
ran der Erfahrungen im Universititskolleg DIGITAL im Zuge der Umsetzung
der Hamburg Open Online University @UHH - gegeben. Fiir den Beitrag ist
eine partizipationsférdernde mediendidaktische Perspektive leitend, unter der
Lehren und Lernen und damit Lehrentwicklung als Beitrag zur Organisations-
entwicklung und Transformation heutiger Hochschulen unter den Bedingun-
gen der Digitalisierung und Digitalitdt betrachtet wird.

1 Warum Agilitdt in der Hochschule unter den Bedingungen
der Digitalisierung und Digitalitat?

Die vergangenen Jahre wird immer weniger von E-Learning in der Hoch-
schule im Kontext von Lehre und Studium, dafiir aber zunehmend von Digi-
talisierung von Lehren und Lernen oder Digitalisierung und Hochschulent-
wicklung gesprochen. In diesem Beitrag wird mit Agilitat der Fokus auf einen
Gegenstandsbereich einer (wie noch darzustellen sein wird) zeitgeméflen Va-
riante der Prozessgestaltung von Lehrentwicklungen fiir ein verdndertes Ler-
nen wie Lehren und deren Chancen und Grenzen gelegt. Aus diesem Grund
kann im Zuge der gebotenen Kiirze lediglich kursorisch auf eine differenzierte
Betrachtung der Transformationsprozesse durch Digitalisierung aus allgemein-
gesellschaftlicher Perspektive sowie deren mehr oder weniger differenzierten
Begriffsgebrauch und damit einhergehender Ableitungen fiir den Hochschul-
kontext und hier insbesondere den Bereich Lehre — verstanden als verkiirzter
Dachbegriff fiir akademisches Lernen und Lehren und deren organisationa-
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le und administrative Rahmenbedingungen - eingegangen werden. Eine zu-
sammenfassende, programmatische Sicht zur Verwendung des Begriffs Digita-
lisierung als umfassender Blick auf die derzeitigen Transformationsprozesse im
Bildungsbereich findet sich ausfiithrlicher in Hafer et al. (2018) sowie zur wei-
teren Differenzierung fiir den Kernbereich Studium und Lehre in Getto und
Kerres (2018). Knapp gesagt, wird im vorliegenden Beitrag nicht mehr von
E-Learning gesprochen, da hiermit vornehmlich ein engeres Verstandnis der
Gestaltung von Lehren und Lernen im Mikrobereich sowie der Produktion
und Bereitstellung von digitalen Bildungsmedien gemeint ist und dieses zwar
aus mediendidaktischer Perspektive weiterhin zentrales Thema bleibt, aber
nicht mehr hinreichend erscheint. Vielmehr wird in diesem Beitrag mit der
Formulierung Digitalisierung von Lehren und Lernen den sich potenziell wan-
delnden Lern- und Lehrprozessen im Kontext der digitalen Transformation
und konkreter im Kontext von ,Medien in der Wissenschaft® die Perspekti-
ve erweitert, um deutlich zu machen, dass gleichermaflen Mikro-, Meso- und
Makroebene der Hochschullehre einschlieSlich spezifischer Forschung sowie
der Hochschulorganisation und -institution wie auch der -politik als Ganzes
mitbetrachtet werden — wenngleich das Lehren und Lernen in Form von Ge-
staltung von Bildungsmedien und medialen Lernumgebungen und benétigter
institutioneller Rahmenbedingungen und -prozesse immer noch einen groflen
Teil des Beschiftigungsgegenstands ausmachen. Daher sei hier auch betont,
dass mit Digitalisierung tiber die zunehmende Technisierung hinaus eine pro-
zessuale und praxisbezogene Perspektive auf die Entwicklung von (partizipati-
vem) Lehren und Lernen im weiteren Kontext von Hochschule eingenommen
wird (vgl. ausfiihrlicher Mayrberger, 2019d). Digitalisierung und Digitalitét
bergen neben Anderem einerseits eine Form der Technisierung von (routinier-
ten) Prozessen und andererseits eine Weiterentwicklung von Kommunikati-
ons- und Interaktionsprozessen und damit einhergehend Handlungsroutinen
und Praktiken. Es erscheint daher angebracht, hinsichtlich dieser Durchdrin-
gung aller Bereiche im Alltag wie in der Hochschule von Transformationspro-
zessen (iber die Zeit) zu sprechen, die evolutiondre wie vollig neue Prakti-
ken mit sich bringen kénnen. Entsprechend ldsst sich eine Verbindung zum
Metaprozesses der Mediatisierung herstellen, der Digitalisierung als derzei-
tigen Mediatisierungschub einordnet (siehe u.a. Krotz, 2001 und 2017) und
noch konkreter zum dartiber hinaus gehenden Ansatz einer tiefgreifenden Me-
diatisierung (siche u.a. Hepp, 2018), der in besonderer Weise u.a. der Datafi-
zierung, Konnektivitdt oder Innovationsgeschwindigkeit im Zuge des derzeiti-
gen Mediatisierungsschubs Rechnung tragt.

Gerade diese sich verdndernden kommunikativen (Handlungs-)Praxen im
Wechselspiel des Wandels von Medien, Kommunikation, Kultur und Gesell-
schaft sowie damit einhergehende, sich verindernde Praktiken sind fiir die-
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sen Beitrag der zentrale Anker, wenn es um die beispielhafte Uberlegung zu
einer zeitgemaflen Gestaltung, Erprobung und Verankerung partizipativen
Lehren und Lernens - die Gestaltung von Interaktionsprozessen zwischen al-
len Akteurinnen und Akteuren - unter den Bedingungen von Digitalisierung,
Digitalitat und (tiefgreifender) Mediatisierung geht'. Um nun diese Prozesse
in Bezug auf alle Beteiligten passend zu gestalten, greift dieser Beitrag einen
weiteren zentralen Begrift auf, der aktuell Einzug in die Diskussion um Or-
ganisationsentwicklung findet: Agilitat>. Genauer gesagt, geht es hier um die
Perspektive auf die Gestaltung von Prozessen auf Basis von Methoden bzw.
Rahmenwerken des agilen Projektmanagements (APM) wie beispielswei-
se Kanban oder SCRUM (siehe Abschnitt 2.1), um im weitesten Sinne einen
Beitrag zur Hochschulentwicklung zu leisten. Dabei wird hier die gemeinsa-
me Gestaltung und Verantwortungsiibernahme von iterativen Prozessablaufen
fiir das Ergebnis zumeist in Form eines gemeinschaftlich erstellten Produkts in
zeitlich eng getakteten Feedbackschleifen mit den Auftraggebenden als argu-
mentative Briicke zwischen den beiden Themenfeldern betrachtet.

2 Agile Prozessgestaltung der Hochschule aus einer
partizipationsfordernden mediendidaktischen Perspektive

Die stetige Entwicklung der Lehre entlang jeweils aktueller — zumeist idealer
- Vorstellungen von einer ,,guten Hochschullehre® oder Studienbedingungen,
die den Studienerfolg unterstiitzen, bleibt das Tagesgeschift der Lehrenden,
Forschenden und Professionellen (Third Space) an deutschen Hochschulen,
die sich mit der Verbesserung von Studium, Lehre und Priifungen in Lehre,
Forschung, Administration und Dienstleistung befassen. Charakteristisch fiir
Lehrentwicklung ist bis heute, dass diese zumeist noch projektbezogen und
weniger systematisch verankert erfolgt. Wiederholende Herausforderung ist
hierbei, dass eine ,,nachhaltige” Verankerung der Projektaktivititen nach Aus-
laufen der tempordren Forderung in den Bestandsstrukturen der Bildungsor-
ganisation erwartet und vom Fordergeber gefordert wird. Das heifit zugleich,
dass an der Hochschule dieselben Regeln und Mechanismen zum Tragen

1 Ein Beitrag zur ausfiihrlicheren Kontextualisierung partizipativen Lehren und Lernens in
Form einer partizipativen Mediendidaktik im Rahmen einer tiefgreifenden Mediatisie-
rung befindet sich derzeit im Druck.

2 So sei fiir die zunehmende Bedeutung agiler Prinzipien fiir das Lehren und Lernen so-
wie agiler Lehrentwicklung (nicht nur) im akademischen Kontext exemplarisch auf die
vielfiltigen Beitrage des 3. Fachmagazins Synergie mit dem Schwerpunkt ,agil“ (Mayr-
berger, 2017) verwiesen oder die ,Koblenzer E-Learning-Tage & DINI-Zukunftswerkstatt
2019“ mit dem Thema agile Lehrformate: https://elearningtage.org/ wie auch aktuell u.a.
auf Parsons & MacCallum (2019).



Agilitat als Motor fuir Transformationsprozesse in der Lehrentwicklung | 323

kommen wie beim iiblichen Projektmanagement auflerhalb der Hochschu-
le. Betrachtet man die Diskussion der letzten Jahre im Bereich der unterneh-
merischen Diskussionen um ein zeitgemafles und vor allem zielfithrendes Pro-
jektmanagement unter den Bedingungen der Digitalisierung, so lasst sich — bei
aller Kritik und zu reflektierender Néhe zu neoliberalen Anséitzen und zum
Menschenbild - durchaus berechtigt fragen, weshalb Diskussionen zur Agili-
tat von Projekten vor den Toren der Hochschulen haltmachen sollten. Die Er-
kenntnis, dass wasserfallartig gemachte Pline — mit Laufzeiten iiber Monate
oder Jahre und mit fixen Meilensteinen, um am Ende Produkte hervorzubrin-
gen, die in einem Projektantrag x Jahre zuvor erdacht wurden — nicht zu den
Ergebnissen fithren, die man gerne und akzeptiert nachhaltig implementieren
will, ist hinldnglich bekannt und empirisch fiir den Hochschulkontext erfasst
(sieche Hanft et al., 2016 und 2017).

2.1 Agiles Projektmanagement in der Hochschule

Die Arbeit im Team nach agilen Prinzipien ist ein bekanntes Vorgehen aus

der Softwareentwicklung bei der Produktentwicklung. Dabei meint agil ganz

schlicht strukturiert flexibel, aktiv und anpassungsfahig zu bleiben - doch kei-

nesfalls beliebig oder im Sinne eines Laissez-faire zu handeln! Der Ursprung

von agil wird in der Formulierung eines ,,Agile Manifesto™ in 2001 gesehen,

das fiir folgende Kernwerte pladiert:

- ,Individuen und Interaktion stehen iiber Prozessen und Werkzeugen.

- Funktionierende Software steht itber umfangreicher Dokumentation.

- Die Zusammenarbeit mit dem Kunden steht iiber der Verhandlung von
Vertragen.

- Das Reagieren auf Veranderungen steht iiber dem Befolgen eines Plans.

Das bedeutet: Obwohl die Dinge auf der rechten Seite ihren Wert haben, mes-
sen wir den Dingen auf der linken Seite grofleren Wert bei.“ (Ubersetzung
nach Gloger, 2016, S. 20)

Mittlerweile werden entsprechende Prinzipien und Ansitze in andere Or-
ganisationsbereiche und auf Themen iibertragen, in denen Menschen gemein-
sam prozessorientiert an Produkten im weitesten Sinne arbeiten. Die im agi-
len Manifest bestehende Einschrankung auf funktionierende Software wird
dabei inzwischen meist durch nutzbare Produkte ersetzt. So sind fiir den Bil-
dungsbereich bereits Ausfithrungen zu agilen Prinzipien fiir die Zusammen-

3 vgl. http://agilemanifesto.org/ [19.12.2019]
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arbeit von Schiilerinnen und Schiilern?, didaktische Uberlegungen zur Rol-
le von agilen Prinzipien fiir das Lernen und Lehren mit digitalen Medien an
der Hochschule (Mayrberger, 2017a) sowie Folgerungen fiir eine erfolgreiche,
handlungsorientierte Implementierung von Lehrentwicklungsvorhaben (Hanft
et al,, 2017) zu finden.

2.2 Agiles Projektmanagement - zugleich Herausforderung
und Chance fiir die Lehrentwicklung

Agiles Projektmanagement ist durch gestaltbare Rahmen (Framework) ge-
kennzeichnet und ladsst somit unterschiedliches methodisches Vorgehen zu,
basiert gleichzeitig jedoch auf festen Elementen, die Grundvoraussetzung sind,
um komplexe Projekte steuern zu kénnen. Zu diesen Elementen zdhlen bei-
spielsweise die Orientierung am agilen Manifest mit Werten und Prinzipien,
die Verwendung durchgingiger Zeitabschnitte (Timebox) fir Planung und
Umsetzung sowie ein inkrementelles und iteratives Vorgehen (Vigenschow,
2015). Agiles Projektmanagement entwickelt seine Vorteile erst bei komple-
xen Projekten. Komplexe Projekte zeichnen sich dadurch aus, dass sich die
mit dem Projektergebnis eintretende Wirkung erst im Nachhinein relevanten
Ursachen im Projektvorgehen zuordnen lisst, sich jedoch wihrend oder zu
Beginn des Projekts die Auswirkungen einzelner Aktivititen auf das Gesamt-
system nicht vorhersagen lassen. Als solche komplexen Projekte konnen bei-
spielsweise Lehr-Lern-Situationen oder die Entwicklung von Lehrinnovatio-
nen zur Verdnderung der Lehre gelten. Sie sind komplex, weil ihnen die in der
Regel unplanbaren menschlichen Verhaltensweisen in Gruppen als komplexes
System immanent sind. Um auf die sich in der Regel immer wieder verdndern-
den Anforderungen der Beteiligten in ihrer Rolle als Stakeholder zeitnah ein-
gehen zu konnen, wird hier agiles Projektmanagement fiir Entwicklungspro-
jekte fiir neue Lernangebote mit dem Ziel einer (nachhaltigen) Verankerung
bei den jeweiligen Zielgruppen als ein stimmiger Ansatz betrachtet und ent-
sprechend erprobt.

Das Rahmenwerk Scrum wurde im Nachgang zum Agilen Manifest von
Jeff Sutherland, Ken Schwaber und Mike Beedle fiir den Kontext der Software-
entwicklung publiziert (Schwaber et al., 2001). In Anlehnung an den deutsch-
sprachigen Scrum-Guide (Schwaber & Sutherland, 2017) ist Scrum ein ,,Rah-
menwerk, innerhalb dessen Menschen komplexe adaptive Aufgabenstellungen
angehen konnen, und durch das sie in die Lage versetzt werden, produktiv und
kreativ Produkte mit hochstmoglichem Wert auszuliefern® (ebd., S. 3). Kern-

4 vgl. http://agile-education.de/ oder http://eduscrum.nl [19.12.2019].
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element jeder Variante des agilen Projektmanagements ist die Begrenzung des
Planungs- und Steuerungsaufwands zum Projektvorgehen auf kurze Iteratio-
nen, in Scrum als ,,Sprints“ mit einer Dauer von maximal vier Wochen be-
zeichnet. Das Ergebnis jedes Sprints muss eine erweiterte Version des fiir den
Kunden nutzbaren Projektzwischenergebnisses, das ,Inkrement®, sein. Durch
die kurzen Zeitrdume in der Realisierung und das gemeinsame Priifen von
Zwischenergebnissen mit dem Kunden bzw. den Stakeholdern erlaubt das agi-
le Vorgehen eine frithzeitige Anpassung an veranderte Umgebungsanforderun-
gen. Das Rollenkonzept bei Scrum umfasst drei Rollen, aus denen ein Scrum-
Team besteht: das selbstorganisierte, cross-funktionale Entwicklungsteam
bestehend aus drei bis neun Mitgliedern, einem Scrum-Master und einem Pro-
duct Owner (Gloger, 2016).

Die Rolle des Product Owners (PO) ist fiir die Wertmaximierung des Pro-
dukts im Sinne der Stakeholder verantwortlich und formuliert die Produkt-
vision. Hierbei handelt es sich um eine Person (und kein Komitee oder Gre-
mium), die in direktem Kontakt mit den Stakeholdern produktbezogene
Bedarfe abholt, deren Priorisierung im Sinne des definierten Produkterfolgs
im Sinne der Produktvision vornimmt und diese in einem Backlog, einer 6f-
fentlich zugénglichen Ubersicht aller bekannten Anforderungen, dokumen-
tiert. Gegeniiber dem Entwicklungsteam nimmt der Product Owner keine Lei-
tungsfunktion wahr — er oder sie steuert das Projektvorgehen nur durch die
Vorgabe, was genau als nichste Anforderung(en) aus dem Backlog aufgrund
hoher Priorisierung umgesetzt werden sollte.

Das Entwicklungsteam entscheidet iiber das Wie der Umsetzung - von
den Anforderungen bis zur Bereitstellung eines Produkts und den Weg zum
jeweiligen Sprintergebnis in Form eines potenziell auslieferbaren fertigen In-
krements. Es besteht idealerweise aus Personen mit fachlichem Tiefenwissen
sowie mit vielseitigen Kompetenzen in der Breite (sogenannte T-Shaped Pro-
fessionals) und bildet ein cross-funktionales, selbstorganisierendes Team.

Der Scrum-Master ist dafiir verantwortlich, dass das Team ein Verstind-
nis fiir Scrum aufbaut und Prozesse im Sinne des Rahmenwerks durchgefiihrt
werden. Dazu gehort die Vorgabe von ,time-boxed events, wie das tagliche
kurze ,Daily Scrum®, das spitestens alle vier Wochen stattfindende ,,Sprint
Planning®, das ,,Sprint Review* (mit den Stakeholdern) sowie die ,,Sprint Re-
trospektive®. Er oder sie sorgt dafiir, dass das Scrum-Team die Praktiken und
Regeln von Scrum einhdlt und hélt dem Entwicklungsteam den Riicken frei,
indem er oder sie versucht, ,Impediments®, d.h. soziale, kommunikative, ad-
ministrative oder organisatorische Hindernisse aller Art fiir das Team und mit
dem Team zu losen. Die Rolle des Scrum-Masters ist ein ,,Servant Leader®
tiir das Scrum-Team insgesamt. Das Scrum-Team arbeitet im Idealfall selbst-
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organisiert und interdisziplindr. Dazu baut Scrum Referenzwerte auf, die die
Grundidee dieses Rahmenwerks fassbar machen: ,Wenn die Werte Selbstver-
pflichtung, Mut, Fokus, Offenheit und Respekt durch das Scrum-Team verkor-
pert und gelebt werden, werden die Scrum-Siulen Transparenz, Uberpriifung
und Anpassung lebendig und bauen bei allen Beteiligten Vertrauen zueinander
auf“ (Schwaber & Sutherland, 2017, S. 4).

Mit dem Ziel einer stetigen Verbesserung der Produkte und der Zusam-
menarbeit im Team sind die Auseinandersetzungen mit Lessons-Learned nicht
optional, sondern regelmiflig im Prozess vorgesehen, und gemeinsame Maf3-
nahmen sollen angegangen werden, wenn sie im Team fiir notig befunden
werden (Prinzip: Inspect and adapt). Dabei sind die Moderationskompetenz
und das Gespiir des Scrum-Masters fiir die richtigen Fragen von wesentlicher
Bedeutung, um einen Handlungsraum zu eréffnen, der Entscheidungsfindun-
gen oder kreative Ideen ermdglicht (Prinzip: Ask the team). Die vertrauens-
volle Zusammenarbeit im selbstorganisierten Team soll sich auch darin aus-
driicken, sich moglichst frith mit Arbeitsergebnissen, die fiir den Auftraggeber
bzw. die Auftraggeberin eine erste Relevanz haben kénnen, mit eben diesen
in den Dialog zu begeben. Die Implementierung von regelméfligen Feedback-
schleifen dient dazu, dass das Team seine kostbare Arbeitszeit moglichst nah
an den (sich moglicherweise stetig anpassenden) Bedarfen des Auftrags orien-
tieren kann und damit das Produkt oder Ergebnis idealerweise nah an den tat-
siachlichen Bedarfen fertiggestellt werden kann (Prinzip: Deliver often and ear-
ly).

Haufig wird zusdtzlich auf ,Lean-Kanban® zur Unterstiitzung von Scrum
oder als eigenstindige agile Methodik zuriickgegriffen und mit sogenannten
»Kanban-Boards“ gearbeitet. Die Methode Lean-Kanban ist ein hochflexibles
und adaptierbares Steuerungsinstrument fiir die Wissensarbeit und deren ziel-
gerichtete Prozesssteuerung und entwickelt sich im Idealfall evolutiondr und
in iterativen Schleifen mit dem Team. Das Kanban-Board visualisiert trans-
parent den Prozess und die sich im System befindlichen Arbeitsaufgaben. Das
Board kann dabei von einer einfachen Dreispaltigkeit mit ,,To-do*, ,Doing“
und ,,Done” bis zu beliebig vielen Prozessschritten ausgebaut werden. Kan-
ban eignet sich besonders zum Einstieg in die agile Projektorganisation, da die
Grundprinzipien und Kernpraktiken leicht verstandlich sind, wobei das Sys-
tem dennoch mit den Anforderungen zu einer umfassenden Steuerungsmog-
lichkeit wachsen kann. Das erste Grundprinzip - ,,Beginne mit dem, was Du
gerade tust - und die erste Kernpraktik — ,Visualisiere“ — erscheinen zunéchst
wie Selbstverstdndlichkeiten, zeigen jedoch in der praktischen Anwendung im
Arbeitsalltag bereits umfassende Verinderungen beim Verstindnis der geleb-
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ten Prozesse auf. Eine Einfithrung in Kanban ist beispielsweise bei Burrows
(2015) zu finden.

Betrachtet man die hier geschilderten Prozessabldufe und die veridnderten
Rollen in einem Team diirfte vor allem beim Rahmenwerk von Scrum augen-
scheinlich sein, worin die grofite Herausforderung von agilen Projektmanage-
mentansitzen oder relativ klarer Rahmenwerke oder einer Kombination aus
ihnen liegen diirfte: diese Regeln widersprechen den bekannten hierarchischen
Organisationsstrukturen von Hochschulen bis in den Kern. Denn es wird nicht
in der Logik von individuellen Zustidndigkeiten und alleiniger Verantwortlich-
keit in Kombination mit Titeln gearbeitet. Vielmehr ist in agilen Prozessen das
Team gemeinsam fiir ein funktionierendes Produkt bzw. Ergebnis verantwort-
lich und Transparenz und Feedback sowie Verlisslichkeit aufeinander und die
jeweiligen Kompetenzen sind tragende Séulen der Zusammenarbeit. Die zuvor
beschriebenen Prinzipien sind zumeist schlicht das Gegenteil bekannter Struk-
turen und Werthaltungen, wie wir sie noch heute in den Hochschulen vorfin-
den. Es kommt dort, wo diese beiden Welten aufeinandertreffen, zu Reibungen
und Storungen, die es frithzeitig zu erkennen und kommunikativ zu begeg-
nen gilt. Fiir den hier gelegten Fokus kommt solchen Projekten im Kontext der
Digitalisierung eine doppelte Herausforderung zu, indem sie sich derzeit hau-
figer noch mit Bedenkentrigerinnen und -trdgern hinsichtlich einer zuneh-
menden Digitalisierung sowie veranderter Arbeitsweisen auseinandersetzen
miissen. Hierbei geht es nicht allein darum, Agiltidts-Euphoriker/innen gegen
Bedenkentriager/innen zu positionieren, sondern um die Frage, wie sich wei-
terentwickelte und neue Ansitze von Lehrinnovationsgestaltung parallel zum
bestehenden Vorgehen von Lehrentwicklungsmafinahmen entwickeln und er-
proben lassen — ganz im Sinne einer moglichen organisationalen Ambidextrie
das Neue und Bestehende gleichermafien handeln zu kénnen®.

2.3 Partizipationsfordernde Mediendidaktik und Agilitat

Sowohl Agilitdt als auch Digitalitat als umfassende Perspektiven setzen bei der
Ausgestaltung von Prozessen und den beteiligten Akteurinnen und Akteuren
an - womit weniger Produktinnovationen als vielmehr Prozessinnovationen
in den Mittelpunkt riicken. Und hier vor allem solche Prozesse, die gemein-
schaftlich gestaltet sind und sich durch Verantwortungsiibernahme und -ab-
gabe auszeichnen - also als partizipative Prozesse mit einem hohen Anteil an
Selbststeuerung und -organisation bis hin zu mehr Selbstbestimmung. Hier

5 Siehe fiir den Kontext Digitalisierung als Transformationsprozess z.B. unter https://t3n.
de/news/ambidextrie-digital-leadership-864762/ [19.12.2019] sowie fiir ein Beispiel aus
dem Unternehmenskontext Rost et al. (2014).
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liegt wiederum eine Briicke zur Mediendidaktik, die zunehmend den Fokus
auf die Gestaltung von Lernprozessen mit digitalen Medien denn auf die Opti-
mierung von Lernergebnissen durch digitale Medien legt. So fassen Getto und
Kerres (2018, S. 13) pragnant die derzeitige mediendidaktische Perspektive im
Kontext von Hochschullehre zusammen, nidmlich, dass Hochschulen ,,gefor-
dert [seien], Rahmenbedingungen zu schaffen, damit Lehrende und Lernen-
de digitale Medien nutzen und gestalten konnen® (ebd., S. 13) und konstatie-
ren weiter, dass wenn ,die Medien auch nicht zu ,besseren’ Lernergebnissen
fuhren, so haben sie aus mediendidaktischer Sicht das Potenzial, Lehr- und
Lernprozesse anders zu gestalten und zu organisieren (ebd., S. 18). Ebenso
bringen sie die zentrale Rolle der Akteure und Akteurinnen als Prozessgestal-
tende im Verhaltnis zur Technologie sehr gut zum Ausdruck, wenn sie schrei-
ben: ,Die Erwartung, dass Hochschullehre sich durch Digitalisierung dndern
wiirde, impliziert im Ubrigen einen Technikdeterminismus, der verkennt, dass
es auf die Akteure und Gestaltungskonzepte ankommt, um Verdnderungen in
der Bildungsarbeit und einen Wandel in der Lernkultur herbeizufithren® (ebd.,
S. 18). Vor diesem Hintergrund ergibt sich eine grundsitzliche hohe Uberein-
stimmung zwischen agilen Ansitzen und Prinzipien zur Gestaltung von Lehr-
entwicklungen auf der Mikroebene der Lehre wie auch Mesoebene der institu-
tionellen Rahmenbedingungen wie bisweilen hin zur Makroebene der Politik
und iibergreifenden Governance (siehe fiir einen Uberblick iiber alle Ebenen
exemplarisch die Beitrdge in Mayrberger, 2017) sowie insbesondere zu einer
mediendidaktischen Perspektive auf Digitalisierung von Lehren und Lernen,
die im Sinne einer Theorie und Praxis des partizipationsférdernden Lernens
den konzeptionellen Rahmen fiir die Gestaltung von partizipativen Lernpro-
zessen unter den Bedingungen der Digitalisierung und Digitalitit vornimmt
(Mayrberger, 2017; 2019d). Eine Passung agiler Prinzipien lédsst sich auf der
Ebene von Lernarrangements sowie auf der Ebene der Methoden herstellen,
wenn agile Prinzipien auf konkrete Lernsituationen iibertragen werden, wenn-
gleich hier das zentrale Rollenmodell und die Asymmetrie der Beziehungen
zwischen Lehrenden und Lernenden nicht immer vollig stimmig adaptierbar
zu sein scheinen trotz dhnlicher Begriffswahl. Gerade im Bereich des akade-
mischen Lehren und Lernens und entsprechender Entwicklungsvorhaben im
Kontext von Digitalisierung von Lehren und Lernen mit seinen Prozessen wie
Produkten konnen agile Prinzipien in vielfiltiger Weise zum Tragen kommen,
wie die nachfolgenden Beispiele als Anndherungen illustrieren sollen.
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3 Beispiele agiler Entwicklungsprojekte am
Universitatskolleg DIGITAL

Am Universititskolleg der Universitit Hamburg wurden bereits seit 2016 ers-
te Erfahrungen mit agilem Prozessmanagement im Kontext von Projekten
zur Lehrentwicklung gesammelt. So wurde das Rahmenwerk Scrum in Kom-
bination mit Kanban als Scrumban noch im Verlauf vom Universititskolleg
1.0 (2012-2016) zuerst im Kontext der Softwareentwicklung und Implemen-
tierung von IT-Anwendungen erprobt, bevor es auch auf andere Mafinahmen
erweitert wurde. Auf Basis dieser ersten Erfahrungen wurde fiir den nachfol-
genden ,,Modellversuch Universitdtskolleg 2.0“ im Rahmen der Forderung des
Qualitatspakts Lehre die Pramisse verfolgt, dass die nunmehr zentrale Organi-
sationseinheit Universititskolleg innerhalb des Modellversuchs ,,Universitats-
kolleg 2.0“ (2017-2020) im Sinne eines Experimentierraums auch organisatori-
sche Aufgabenteilungen zwischen den Teams erprobt (siehe dazu ausfiihrlicher
Mayrberger & Slobodeaniuk, 2017; Mayrberger, 2018). Diese Pramisse wurde
seit 2017 auch auf die Durchfithrungsweise der Hamburg Open Online Uni-
versity an der Universitit Hamburg (HOOU@UHH) ausgeweitet, die seit 2017
ebenfalls in der zentralen Organisationseinheit Universitétskolleg angesiedelt
ist und seit 2018 in die Teileinheit ,UK DIGITAL' tiberfiihrt wurde. Im Univer-
sitdtskolleg Digital waren bis zu dessen Auflésung 2019 auch das Fachmagazin
»Synergie“ wie das OpenLab, das aus dem BMBF geforderten Projekt SynLL-
OER hervorgegangen ist, angesiedelt. Nachfolgend werden exemplarisch zwei
Beispiele aus diesem Zeitraum vorgestellt.

Das erste Beispiel zum Fachmagazin ,,Synergie® zur Digitalisierung in der
Lehre mag auf den ersten Blick unpassend wirken, doch stellte es das erste
Projekt dar, in dem agile Prinzipien jenseits von Softwareentwicklung oder
einem weiteren IT-Kontext im Rahmen eines crossfunktional, kollaborativ
und an verteilten Orten arbeitenden Teams erfolgreich erprobt wurden. Es hat
mafigeblich mit seinen Hohen und gemeinsam tiberwundenen Tiefen zur Kul-
turverdnderung beigetragen. Diese Erfahrungen flossen wiederum in die Kon-
zeption des agilen Beratungs- und Medienproduktionsprozesses im MediaLab
innerhalb des OpenLabs fiir die zweite Projektlaufzeit der HOOU an der Uni-
versitit Hamburg ,HOOU@UHH“” von 2017 bis 2018 ein, das als zweites Bei-
spiel vorgestellt wird. Da jedem Kooperationspartner in der HOOU die lokale

6 Hierfiir wurden bereits 2016 (vor allem fiir die wiss. Leitung) und dann erneut 2017 wie
2018 wiederholt Schulungsangebote zu agilem Projektmanagement, Kanban und Scrum
sowie Design Thinking fiir die Teammitglieder einschliefllich der beteiligten Studieren-
den und Interessierten aus der Administration fiir Studium und Lehre als In-House-
Schulung durch externe Anbieter durchgefiihrt.

7 https://www.hoou.uni-hamburg.de/
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Umsetzung freistand, beziehen sich die hier vorgestellten Erfahrungen aus-
schliefllich auf die Umsetzungsweise der HOOU an der Universitdt Hamburg
bis Anfang 2019.

3.1 Redaktionsprozesse,Synergie”

Die Redaktionsprozesse im Kontext des Fachmagazins Synergie fiir Digitali-
sierung in der Lehre sind tiber drei Jahre von 2016 bis 2018 und damit iiber
die ersten sechs Ausgaben hinweg einen lernreichen Weg mit einem um den
Kern wechselndem Team gegangen. So wurde bereits 2016 mit dem Heft #1
innerhalb des Entstehungsprozesses der sogenannten Nullnummer ein sanf-
ter Schwenk hin zu agilen Elementen vorgenommen, wie das Aufsetzen eines
Kanban-Boards. Zum Heft #2 wurde sich darauf verstindigt, moglichst nah
entlang des Scrum-Rahmenwerks zusammenzuarbeiten, sprich es wurden die
Rollen von PO, Scrummaster und cross-funktionalem Team tber das Redak-
tionsteam und die Agentur, mit der hier zusammengearbeitet wird, erprobt.
Zur Abbildung der virtuellen Prozesse zwischen den regelmifliigen Meetings
wurde via Gitlab das Projekt abgebildet und Issue fiir Issue durch das Team be-
arbeitet. Nach diesem Prozess war das Team derart begeistert von der Struktur
und Effektivitdt wie auch Transparenz und dem zielgerichtet erreichten Pro-
dukt, dass entschieden wurde, dieses Prinzip ab 2017 in die dann nochmals
aufgestockte und neu aufgestellte Gesamtredaktion Universitdtskolleg und
fiir parallel laufende Publikationsprojekte einzufiihren. Auf Grund der neuen
Teamzusammensetzung zeigte sich allerdings recht schnell, dass es fiir die Aus-
gaben #3 und #4 sinnvoller war, eine Mischung aus traditioneller und agiler
Projektplanung vorzunehmen, bis sich die Frage von individuellen zu teambe-
zogenen Zustidndigkeiten fiir einzelne Produkte eingespielt hatte. Mit der Re-
organisation ab 2018 wurde auch die Redaktion mit Schwerpunkt UK QPL
und UK DIGITAL aufgeteilt. Somit sind die Ausgaben #5 und #6 zum einen in
diesem Ubergang entstanden wie auch schliellich wieder sehr viel stirker ent-
lang agilem Projektmanagement, als die Ausgaben zuvor, so dass die Ausgabe
#7 wieder ausschliefllich nach agilen Prinzipien entstehen konnte. Die Erfah-
rungen aus 2018 im Schwerpunkt auf agilen Prinzipien wie Kanban-Board und
regelméfligen Reviewmeetings sowie den erfolgreich erstellten 6 Fachmagazi-
nen (hier ohne Synergie Sonderpublikationen, vgl. Abb. 1) dienten nochmals
dazu, die gemeinsame Entscheidung fiir eine weitere Verstirkung in Richtung
Scrum zu treffen und sobald ressourcenméfiig moglich, das Rollenmodell nach
Scrum sowie die Meeting-Varianten wieder stirker zu praktizieren.
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Abbildung 1: Synergie Ausgabe #1bis #7 (2016-2019)

Insgesamt hat das regelrechte Entlang- und Abarbeiten mit unterschiedlich zu-
sammengesetzten Teams bei stetigem minimalem Kern entlang dem Optio-
nenspektrum agiler Projektmanagementmethoden gezeigt, dass die Methode
nicht nur angeeignet werden kann, sondern hierfiir auch die Personlichkeiten
der beteiligten Personen relevant sind und ihre Bereitschaft, sich diesbeziig-
lich entwickeln zu kénnen wie zu wollen. Akzeptanz ist hierbei zuvorderst ein
Punkt zwischen den beteiligten Personen und im néchsten Schritt eine Ange-
legenheit in und mit der Organisation innerhalb der das Team agiert.

3.2 Medienproduktionsprozesse ,,HOOU@UHH"

Im Rahmen der zweiten Forderphase der HOOU@UHH ab 2017 wurde von
Beginn an das Konzept im Anschluss an die Erfahrungen aus der ersten Pilot-
forderphase 2015/2016 in der Art umgestellt, dass die Lehrenden direkte
Unterstiitzung bei der didaktischen Entwicklung und Medienproduktion ihrer
sogenannten HOOU-Projekte erhielten®. Diese Unterstiitzungsmafinahme re-
sultierte vor allem aus den Erkenntnissen, dass die Lehrenden nur ein be-
grenztes Zeitbudget fiir die Lehrentwicklung aufbringen konnen (und wollen),
dass die bendtigten Kompetenzen fiir die Erstellung eines mediendidaktisch
wie fachlich und rechtlich sowie medientechnisch funktionierenden HOOU-
OER-Materials sich in der Regel nicht alle gebiindelt bei einer Lehrpersonen
und ihrem engeren Umfeld finden lassen sowie die haufig sehr viel lingeren
Projektproduktionszeiten als urspriinglich angenommen. Auf diese Weise ent-
stand die Idee, im Rahmen der HOOU@UHH den Lehrenden ein Spektrum
von Projektvolumina und entsprechender Ressourcenunterstiitzung anzubie-
ten — von sogenannten Mikroprojekten iiber Biindel von Mikroprojekten (die
dann als Mesoprojekte gelten) bis hin zu Megaprojekten — und ihnen bei die-

8 Mit HOOU-Projekt ist die Erstellung von OER-Material fiir die HOOU sowie didaktisch
gerahmte HOOU-OER-Lernangebote, die aus gebiindelten HOOU-OER-Materialien
bestehen, gemeint, fiir die im Rahmen der HOOU Ressourcen zur Verfiigung gestellt
werden (siehe dazu ausfithrlicher Mayrberger, 2019a sowie mit Fokus Lernendenorien-
tierung Mayrberger, 2019¢).
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HOOU@UHH - Poster-Kampagne

22. November 2017

ITALI
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Foto: UHH/blum

Heute startet die Informationskampagne "Keine Zeit fiir Digitalisierung? Wir machen das - fiir Sie
und mit lhnen!", mit der das Team der HOOU@UHH zum Angebot der Erstellung von digitalen Lehr-
und Lernmaterialien informiert.

Das HOOU@UHH-Poster "Keine Zeit fiir Digitalisierung?” als PDF gibt es hier zum Download!

Abbildung 22 HOOU@UHH - Poster Kampagne

sen Herausforderungen im wahrsten Sinne eine Paketlosung anzubieten (sie-
he Abb. 2)

Den Projektvarianten ist gemeinsam, dass sie — aufler man mochte auf vor-
handene, hauseigene Kompetenzen zuriickgreifen oder selbst Dritte beauftra-
gen — von einem zentralen studentischen Team unterstiitzt werden, das im
sogenannten MediaLab im OpenLab am Universititskolleg DIGITAL angesie-
delt ist. Dieses Team kann auf Grund der unterschiedlichen Kompetenzprofi-
le und kiinstlerisch-gestalterischen bis fach- und mediendidaktischen und er-
ziehungswissenschaftlichen/medienpddagogischen Perspektiven berechtigt als
cross-funktional betitelt werden. Jedes HOOU-Projekt wird mit der passen-
den Auswahl an studentischen Teammitgliedern zusammengebracht, die dann
iiber einen {iberschaubaren Zeitraum hinweg zusammen mit den Lehrenden
in regelmafligen Planungs- und Review-Meetings den (Zwischen-)Stand der
HOOU-OER-Materialien besprechen. Die iterativen Schleifen werden von
einem Scrum-Master mit den Teams organisiert und durch regelmafSige Tref-
fen mit dem Team zwischen den Reviewterminen mit den Lehrenden (als Sta-
keholder) begleitet, sodass das Team arbeitsfahig bleibt. Auch hier zeigte sich
tiber das erste Jahr hinweg, dass es nicht fiir jede Person sogleich einfach an-
zunehmen ist, sich selbststindig Aufgaben zu nehmen, den neuen Stand trans-
parent inklusive Arbeitsergebnis online zu dokumentieren, sodass die néchs-
te Person hier ankniipfen konnte. Gerade bei studentischen Teams, die auf
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Grund ihrer spezifischen Lebenssituation in der Regel fiir eine bestimmte An-
zahl an Stunden in der Woche zur Verfiigung stehen und fiir die Selbstorgani-
sation ein eher selbstverstindliches Kennzeichen ihrer Lebensphase sein soll-
te, war diese Form der Teamorganisation zuerst ungewohnlich. Auch hier zeigt
sich, wie stark es auf die passenden (im Sinne von entwicklungsbereiten) Per-
sonen ankommt, damit ein Team lernt, miteinander gut zu agieren oder aus

Sicht der produktionsorientierten Prozesse, gut miteinander zu funktionie-

ren im Sinne der Werte, die dem agilen Projektmanagement zu Grunde liegen

(vgl. fiir eine umfassende gemeinsame Dokumentation dieser Projektphase mit

Blick auf die Prozesse Mayrberger, 2019a).

Die bisherige Darstellung umreifit vor allem aus einer Metaperspektive die
strukturellen und prozessbezogenen Uberlegungen hinsichtlich einer még-
lichst adressartenorientierten Entwicklung und potenziellen nachhaltigen Ver-
ankerung von medienbezogenen Projektergebnissen mit Hilfe der Adaption
agiler Prinzipien und dem Anstoflen einer verdnderten Kultur der Entwick-
lung und des gemeinsamen Lernens im Sinne partizipativer Prozesse. Kon-
kreter soll dieser Prozess nochmals an einem ausgewahlten Beispiel illustriert
werden, dem Projekt ,,Mapping Democracy — 100 Jahre Demokratie(-Bildung)
in Hamburg “ (siehe fiir einen Uberblick auf die gesamten erstellten Produk-
te im Rahmen der HOOU@UHH Mayrberger, 2019b). Bei diesem Projekt, das
federfithrend von Studierenden unterschiedlicher Fachrichtungen gemeinsam
entwickelt wurde, stand einerseits die Idee im Raum, eine OER im Sinne der
Anforderungen und des Markenkerns der HOOU zu entwickeln sowie ande-
rerseits auch diesen Entwicklungsprozess von OER unter partizipativen, offe-
nen und studierendenzentrierten Bedingungen als eine Form von Open Edu-
cation zu begreifen. Dariiber hinaus boten die partizipativen Prozesse auf dem
Weg der gemeinsamen Konzeption einer OER oder eines HOOU Lernarran-
gements in den unterschiedlichen Scrum-Rollen die Moglichkeit zur Erwei-
terung und Reflexion im Sinne einer Open Educational Practice (OEP) (sie-
he zur begrifflichen Differenzierung Mayrberger, 2019a, S. 42 ff.). Wenngleich
der Projektbericht zu diesem Vorhaben ebenfalls publiziert ist (siehe ausfiihr-
licher in Mayrberger, 2019b, S. 44f.), sollen an dieser Stelle dennoch markan-
te Erfahrungen aus Perspektive der Rolle einer Product Ownerin benannt wer-
den: Das komplett aus Studierenden bestehende Entwicklungsteam erkannte
eigenstindig in der Zeit von 4 bis 6 wochentlichen Entwicklungszyklen und
Review-Meetings,

- dass sie tatsichlich entlang der formulierten Mindestanforderungen in
Form von User Stories und einer Produktvision der Product Owner alle
Aspekte des Projektvorhabens selbst entscheiden, entwickeln und auch ver-
werfen konnten - und sollten. Diese schloss den Projekttitel genauso mit
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ein wie Arbeitsweisen im Team von der Aufgabenkonkretisierung bis zur
Dokumentation und gemeinsamen Abstimmungen {iber technische Fea-
tures oder gestalterische Elemente.

- dass sie die Verantwortung fiir das vollstandige Erfiillen der im jeweiligen
Sprint tibernommenen Aufgaben haben und selbst dafiir Sorge zu tragen
haben, dass diese weiterbearbeitet, dokumentiert und kommuniziert wird.

- dass partizipative und kollaborative Arbeitsprozesse fiir jeden anders sind
und passen, es aber nach einer Zeit des gegenseitigen Einspielens zu einer
hoheren Zufriedenheit im Team, bei den Einzelnen und augenscheinlich
fir alle zu einem sehr viel besseren Produkt fithrte, als am Beginn ange-
nommen.

— dass eine Skepsis gegeniiber der Rolle des Scrummasters und gegeniiber
Retrospektiven vorherrschte. Dabei wurden weniger die reflexiven Momen-
te und die offene Kommunikation kritisiert, die im Nachhinein immer als
hilfreich fiir die Teamentwicklung und das alltagliche Miteinander gesehen
wurden, denn eher der Zeitverlust fiir derartige Treffen, wenn man doch
lieber am Produkt weiterarbeiten wollen wiirde. Dieses war vor allem den
unterschiedlich umfangreichen, wochentlichen Arbeitszeiten der Studie-
renden geschuldet.

- dass das offen gehaltene Projektteam von anfinglich 5 Personen auf biswei-
len 15 Personen anwuchs, je mehr sich die partizipative wie auch eng am
Rahmenwerk Scrum ausgerichtete Arbeitsweise im Entwicklungsteam eta-
blierte und bewidhrte — die mit ,,echten” Product Ownern nochmals deut-
lich anders erlebt wurde als in anderen HOOU-Projekten mit Lehrenden,
die formal die Rolle der Product Owner hatten und bisweilen stark in die
Entwicklungsarbeit direkt hineingesteuert haben.

— dass insgesamt eine sehr hohe Produkt- wie auch Prozessqualitit erreicht
und erlebt werden konnte, die {iber die Erwartungen hinaus gingen, wie sie
zu Beginn der insgesamt knapp zweijdhrigen Erprobungsphase von Kon-
zeption, Aufbau des MediaLabs und des Scrum-Teams, Pilotierung von Be-
ratungs- und Produktionsprozessen sowie deren Entwicklung im laufenden
Prozess und Dokumentation und Schluss bestanden.

Insgesamt ergab eine erweiterte Retrospektive zum Projektabschluss hinsicht-
lich der Arbeitsweise und mit Blick auf eine OEP, dass es sich bei dem Projekt
»Mapping Democracy® offenbar um eine gelungene, gemeinsame Erfahrung
hinsichtlich Prozessen und Produkt gehandelt hat — die auch noch férderlich
fiir den personlichen Lebenslauf der beteiligten Studierenden und Mitarbei-
9 Siehe das Projekt zum Stand von 3/2019 unter https://mappingdemocracy.blogs.uni-

hamburg.de/ sowie eingebettet in der HOOU unter https://www.hoou.de/projects/map-
ping-democracy/preview [19.12.2019].
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tenden ist, wenn sie ihre Fortbildungen und erworbenen wie erweiterten Kom-
petenzen betrachteten.

4 Fazit

Wie bei jedem Veranderungsprojekt gibt es mit der Lehrentwicklung in akade-
mischen Bildungsinstitutionen, um die es hier im Kern geht, Impulse, die Wel-
len auf dem als ruhig empfundenem Meer verursachen. Entsprechend gehort
es fiir alle Beteiligten dazu, zu erkennen, diese Wellen in tiefen Gewdssern zu
nehmen. Jeder und jede hat da andere Perspektivvorlieben und jede Innova-
tion hat ihre Zeit — auf diese Passung rechtzeitig zu achten, ist sicher eine zen-
trale Lessons-Learned aus dem Universititskolleg DIGITAL (siehe dazu vor al-
lem die ersten Kapitel aus Mayrberger, 2019a).

Aus mediendidaktischer Sicht lassen sich die hier vorgestellten Erfahrun-
gen fiir eine partizipative Mediendidaktik oder allgemeiner partizipationsfor-
dernde Digitalisierung von Lehren und Lernen mitnehmen und verwenden,
um insbesondere die Aspekte Rahmenbedingungen und Zielgruppe im akade-
mischen Kontext immer besser einschitzen zu konnen. Beides ist heute noch
eher voraussetzungsreich und nicht fiir alle Lehrenden wie Lernenden oder or-
ganisationalen Strukturen auf Anhieb passend, da sie bestehende Werte und
Routinen hinterfragen und einen alternativen Weg einschlagen und eine ver-
anderte Lehr- und Lernkultur und mithin Kommunikationskultur forcieren.
Somit kann derzeit Agilitdt mit den Chancen wie auch Herausforderungen als
ein Motor neben anderen fiir die Digitalisierung von Lehren und Lernen be-
trachtet werden - immer mit Blick auf die Gibergreifenden Transformations-
prozesse zur Digitalisierung und Digitalitat. Agilitat, Digitalisierung und Leh-
re zusammen zu betrachten, heifdt nicht nur Lehrentwicklung zu reflektieren,
sondern Fortschritt in Lehre und Studium zu gestalten, zu erproben und zu
verankern.

Und um zusammenfassend hinsichtlich der Frage der derzeitigen Rolle von
Medien in der Wissenschaft eine Position zu formulieren, wird hier mit den-
selben Worten geschlossen wie bereits an anderer Stelle (Mayrberger, 2017)
und auf Gabriele Fischer verwiesen, die im Editorial der Ausgabe 200 des
Wirtschaftsmagazins ,Brand eins‘ so treffend formulierte: ,Und wir sollten wie-
der lernen, uns tiber den Fortschritt zu freuen: Auch wenn er bisweilen atem-
los macht und nicht alles gelingt — ohne ihn bliebe alles, wie es ist. Wir sind
iberzeugt, dass es besser geht“ (Fischer, 2017).
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