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Herausforderung Lernwelt Hochschule

Perspektiven fiir eine zukiinftige Gestaltung

Einleitung

Die Ergebnisse des Projektes Lernwelt Hochschule zeigen, dass die Hochschul-
landschaft in Deutschland derzeit in Bewegung ist, um auf die vielfaltigen Her-
ausforderungen der verdanderten Lern- und Lehrstrukturen zu reagieren. Die Ar-
beiten des Centrums fiir Hochschulentwicklung (CHE) und des HIS-Instituts fiir
Hochschulentwicklung (HIS-HE) weisen ebenfalls auf vielfiltige Verdnderungs-
prozesse in der Hochschullandschaft hin, die eine Reaktion auf die aktuellen
gesellschaftlichen Herausforderungen sind. Dabei legen viele Hochschulen gro-
BBen Wert auf eine starkere Studierendenorientierung bei der Entwicklung ihrer
Strategien zur Gestaltung der Lern- und Lehrumgebungen. Unter anderem die
Aktivititen des Stifterverbandes fiir die Deutsche Wissenschaft und des damit
verbundenen Hochschulforums Digitalisierung (HFD) haben in den letzten Jah-
ren vermehrt Impulse in diese Richtung gesetzt. So ist die Initiative Digitale
Changemaker des Hochschulforums Digitalisierung ein wichtiger Schritt, die
Studierenden einzubeziehen:

Lernende werden in den aktuellen hochschulpolitischen Debatten und wissenschaftlichen
Diskursen rund um die Chancen und Herausforderungen des digitalen Wandels oft noch
zu wenig mit eingebunden. Auf diese Weise kommt ihnen zumeist nur die Rolle von passi-
ven Teilnehmenden zu, fiir innovative Ideen und neue Perspektiven gibt es bisweilen we-
der die Offenheit des Prozesses, noch eine grundlegende Bereitschaft, von den letztendli-
chen Nutzer(inne)n her zu denken und zu handeln. Einige hochschulische und aufler-
hochschulische Strukturen, Projekte und Initiativen zeigen jedoch deutschland- und euro-
paweitweit, wie innovativ und aktiv, aber auch kritisch-konstruktiv Studierende Digitali-
sierungsprozesse auf verschiedenen Ebenen mitgestalten wollen und kénnen — wenn sie
denn die Moglichkeiten hierzu erhalten. Aus diesem Grund hat das Hochschulforum Digi-
talisierung die Initiative #DigitaleChangeMaker ins Leben gerufen und will Studierenden
die Chance bieten, Hochschulbildung gemeinsam neu, kreativ und innovativ zu denken
und Diskurse aktiv in einer spannenden Community von Expertinnen und Experten unter-
schiedlicher Hintergriinde mitzugestalten. (HFD 2019)
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Im Rahmen der Recherchen des Projektes Lernwelt Hochschule wurde deutlich,
dass sich immer mehr Hochschulen auf den Weg machen, den Shift from Tea-
ching to Learning nicht nur im Rahmen von hochschuldidaktischen Verdnde-
rungen zu gestalten, sondern die Hochschule als gesamte Organisation zu ver-
andern. Konkrete Umsetzungen und Handlungsempfehlungen werden im Band
Zukunft Lernwelt Hochschule vorgestellt (Stang/Becker 2020). Im vorliegenden
Band werden nun die Herausforderungen aufgezeigt, die sich auf Basis der Re-
cherchen und Untersuchungen im Rahmen des Projektes Lernwelt Hochschule
herauskristallisiert haben. Dabei sollen nicht nur die vier inhaltlichen Bereiche
Hochschulorganisation, Hochschuldidaktik, digitale Strukturen und physische
Lehr- und Lernrdume in den Blick genommen werden. Ein Nadel6hr fiir die dy-
namische Entwicklung stellt auch die Hochschulpolitik dar, deren Einfluss auf
die Entwicklung von ,atmenden® Hochschulen, in denen Lernende im Mittel-
punkt strategischer Planungen stehen, eine zentrale Rolle spielt.

Hochschulpolitik

Lernwelt Hochschule aufeinander abstimmen

Hochschulpolitik ist in Deutschland aufgrund des Kultur- und Bildungsféderalis-
mus vor allem Landersache. Mit dem politischen Primat der Kulturhoheit als
ein Teil der Eigenstaatlichkeit der Lander sollte nach dem Zweiten Weltkrieg
auch die Hochschullandschaft gestaltet und entwickelt werden (Hildebrandt/
Wolf 2016, 35).

Mit dem Hochschulrahmengesetz (HRG) hat der Bund 1976 steuernd in die
Hochschulangelegenheiten der Lander mit dem Ziel eingegriffen, landeriiber-
greifende Regelungen zu treffen. Nach mehreren Novellierungen und der Féde-
ralismusreform hat sich die Zusammenarbeit von Bund und Landern wesentlich
verdandert, ohne die Unterschiede in den Hochschulgesetzgebungen ganz aufzu-
heben. Diese Unterschiede in den Landeshochschulgesetzen fithren immer wie-
der dazu, dass Regelungen zum Beispiel bezogen auf das Qualititsmanagement
landerspezifisch ausfallen kénnen (Weichert 2020a).

Die Herausforderung wird sein, die strategischen Ausrichtungen noch stér-
ker fiir eine gemeinsame Lernwelt Hochschule in Deutschland zu biindeln. Erste
Ansatze lassen sich hier heute schon finden.
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Einheitliche Struktur von Entwicklungs- und Strukturpldanen
(ESPs) sowie Zielvereinbarungen schaffen

Die unterschiedlichen gesetzlichen Regelungen sind unter anderem von Bedeu-
tung, wenn es um die Aushandlungen und Entscheidungsmechanismen der
Stakeholder geht. So unterscheiden sich zum Beispiel die Entwicklungs- und
Strukturpldne (ESPs) in ihrem Aufbau und Inhalten, und Zielvereinbarungen
sind eine individuelle Aushandlung zwischen dem jeweiligen Landesministeri-
um und den Hochschulen (Weichert 2020b). Dies erschwert die Vergleichbarkeit
der Rahmenbedingungen der Gestaltung der Lernwelt Hochschule und die Auf-
stellung von Benchmarks. Es wire sinnvoll, einen bundesweiten Orientierungs-
rahmen fiir die Lernwelt Hochschule zu erstellen, um die Zielrichtungen besser
vergleichen zu konnen. Es geht dabei weniger um die Vereinheitlichung, son-
dern um eine verstarkte Transparenz beziehungsweise Offenlegung.

Zielvereinbarungen als Stellschrauben nutzen

Als grof3e Stellschraube erweisen sich die einzelnen Zielvereinbarungen, welche
zwischen Hochschulen und Landerministerien geschlossen werden. Diese Ziel-
vereinbarungen sind ein Instrument des New Public Managements. Durch die
Verschiebung der normativen Grundvorstellung von dem juristisch gepragten
Verstdandnis der Erfiillung von Vorgaben hin zur Effektivitdt und Effizienz wird
die Zielvereinbarung zum Messinstrument fiir die Wirtschaftlichkeit (Ziegele
2006, 78-79). Dabei ist allerdings entscheidend, welche Prioritidten gesetzt wer-
den und welche Dimensionen bei der Gestaltung von Zielvereinbarungen einbe-
zogen werden. Dies erfordert eine differenzierte Analyse der Rahmenbedingun-
gen, das heifdt der Situation der Stakeholder — extern wie intern — und des Um-
felds, in dem sich die Hochschule bewegt. Allerdings besteht hier auch die
Gefahr, dass gegebene Leistungen in keinem direkten Bezug zu der erbringen-
den Gegenleistung stehen, dass zu wenig Entscheidungsspielraume bei den
Hochschulen verbleiben oder die finanzielle Relevanz der Zielvereinbarung un-
Klar formuliert ist (Ziegele 2006, 87-91). Die Herausforderung wird sein, eine
Balance herzustellen, die allen Hochschulen auch eine individuelle Schwer-
punktsetzung ermoglicht.



Herausforderung Lernwelt Hochschule —— 185

Unterschiedliche Steuerungsmodelle beriicksichtigen

Entscheidend ist dariiber hinaus, welches Steuerungsmodell in der Hochschule
préferiert wird. Die Vielfalt an Steuerungsmodellen birgt einige Herausforderun-
gen fiir die Lernwelt Hochschule in sich. Im Bereich der Educational Governance
lasst sich die Lernwelt Hochschule als Mehrebenensystem beschreiben. Sobald
zwischen diesen Ebenen gleichzeitige Interdependenzen vorliegen, wird Hand-
lungskoordination erforderlich (Niedlich 2020, 30), die das Vorankommen der
Hochschulen innerhalb des Innovationsprozesses verlangsamen und mit erheb-
lichen Aufwéanden verbunden sein kann.

Eine der bedeutsamsten Verdnderungen war die Einfithrung der leistungs-
orientierten Mittelvergabe (LOM). Durch die Einfithrung wettbewerbsorientierter
Mechanismen, anhand derer die finanziellen Mittel verteilt werden, sollen An-
reizstrukturen geschaffen werden. Die Output-Orientierung sorgt dafiir, dass
Ressourcen in Abhadngigkeit eines vereinbarten oder eines bereits erreichten
Zieles verausgabt werden. Diese Steuerung erfolgt {iber Formelmodelle (Mittel-
verteilungsmodelle), durch Zielvereinbarungen und durch Einzelvergaben finan-
zieller Mittel aus Finanz- und Stellenpools (Hiither et al. 2011, 21-22). Damit un-
terliegen einzelne Hochschulen unterschiedlichsten finanziellen Rahmenbedin-
gungen. Hinzu kommt, dass vornehmlich Drittmittel fiir die Forschung
eingeworben werden, die oftmals die Lehre mitfinanzieren (miissen), da diese
eingeworbenen Drittmittel fiir die Zuteilung von Mitteln seitens des Ministeri-
ums relevant sind. Die zentrale Herausforderung wird vor dem Hintergrund ei-
ner studierendenorientierten Hochschulentwicklung sein, die Maf3stabe fiir Stu-
dierendenorientierung zu operationalisieren und Bewertungskriterien zu entwi-
ckeln.

Selbstorganisation optimieren

Die Art der Steuerung und Selbstorganisation der Hochschulen sind zentrale Ele-
mente der Hochschulautonomie. Doch die Umsetzung der Etablierung von Bot-
tom-up-Prozessen erfordert Handlungskoordination, die im Rahmen der Verdn-
derungsprozesse in der deutschen Hochschullandschaft noch nicht stark entwi-
ckelt ist. Da jede Hochschule individuell auf der Suche nach Lésungen ist,
sowohl inhaltlich als auch fiir die Prozesse und Strukturen, liegen hier bislang
keine fundierten Daten vor. So fehlt bislang ein deutschlandweiter strukturier-
ter und systematisierter Uberblick zur Thematik Studierendenorientierung der
Hochschulen. Vor allem das Zusammenspiel und der Austausch der verschiede-
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nen Akteurinnen und Akteure der Hochschule scheinen noch entwicklungsfa-
hig (Becker/Stang 2020b; Aschinger 2020). Hier fehlen Studien und der Aus-
tausch der Akteurinnen und Akteure auf den verschiedenen Ebenen, denn da-
mit kdnnten Erfahrungen und Erkenntnisse fiir alle Beteiligten transferiert wer-
den und sich fiir die einzelnen Hochschulen als hilfreich erweisen.

Finanzierungssituation verbessern

Finanzierung ist eine weitere Dimension der Hochschulautonomie. Doch wird
diese Autonomie nach wie vor in unterschiedlicher Weise durch Landerministe-
rien beschrankt (Dilger 2015, 1), wobei sich auch hier in einigen Liandern Veran-
derungen in Richtung einer Stirkung der Autonomie feststellen lassen (Doh-
men/Krempkow 2015, 64). Doch um eine stirkere Autonomie umsetzen zu kon-
nen, bedarf es zuséatzlicher Finanzmittel. Am Beispiel des Qualitdtspakts Lehre
lasst sich zeigen, dass im Zusammenspiel von Bund und Liandern zwar Investi-
tionen getatigt werden, diese aber nur als Projektfinanzierung kurzfristig Aktivi-
taten fordert. Die langfristige Sicherung von Innovationen in der Lernwelt Hoch-
schule im Rahmen einer gesicherten Zuwendung steht hier langst aus. Hier
bedarf es neuer Finanzierungskonzepte. Die Entwicklung verdnderter Finanzie-
rungsmodelle auf der einen Seite sowie die Ausweitung des Finanzierungsvolu-
mens — vor allem auch im Hinblick auf die internationale Konkurrenzsituation —
auf der anderen Seite, stellen grofie Herausforderungen fiir die Hochschulpoli-
tik dar.

Bologna-Prozess weiterentwickeln

Zwanzig Jahre nach dem Start des Bologna-Prozesses kann festgehalten werden,
dass sich dieser Prozess noch immer im Werden befindet. Der Europdische
Hochschulraum ist auf der einen Seite ndher zusammengeriickt, auf der anderen
Seite sind sehr unterschiedliche Entwicklungen festzustellen (Blattler/Imhof
2019). Wahrend die Bachelor-/Master-Studienstruktur weitgehend umgesetzt
ist, werden die Konkretisierungen doch insgesamt landerspezifisch unterschied-
lich gehandhabt. Stellen die einen die Studierenden- und Kompetenzorientie-
rung in den Fokus des alltdglichen Handelns, orientieren sich andere an biiro-
kratischen Leistungsmessungsstrukturen. Gleichzeitig wurde — zumindest in
Deutschland — nicht selten versucht, das Pensum eines Diplomstudiengangs in
den Bachelorstudiengang zu zwangen. Auf der politischen Ebene scheint der
Bologna-Prozess kein zentrales Thema mehr zu sein. Doch zeigen sich auf der
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Hochschulebene noch immer Verwerfungen, die durch politische Rahmenset-
zungen bearbeitet werden sollten. Unter der Perspektive der Gestaltung der
Lernwelt Hochschule ergibt sich fiir die Hochschulpolitik die Herausforderung,
den Bologna-Prozess unter einer veranderten Perspektive — der Studierendenori-
entierung — neu zu vermessen und zu gestalten.

Reformprozesse fordern

Insgesamt ldsst sich fiir den Bereich Hochschulpolitik — der obersten Ebene des
Mehrebenensystems Hochschule — festhalten, dass sich die Reformprozesse in
Bezug auf die Lernwelt Hochschule derzeit im Modus der Suchbewegung befin-
den. Vieles ist auf Bundesebene in Angriff genommen worden, wie zum Beispiel
mit dem Hochschulpakt 2020 oder dem Qualitiitspakt Lehre, auch die Lander le-
gen immer wieder Programme auf, die zur Verbesserung der Lernwelt Hochschu-
le beitragen sollen. Doch fehlt es hierbei nach wie vor an einer Gesamtstrategie,
die die Entwicklung auch langfristig sichert. Hier sind andere Lander Deutsch-
land voraus (Weichert/Stang 2020). Fiir Hochschulpolitik besteht die Herausfor-
derung, diese Prozesse nicht durch noch mehr biirokratische Verwaltungsab-
laufe, sondern durch Innovationskorridore zu unterstiitzen. Dazu bedarf es
auch einer transparenteren Struktur von Daten.

Transparente Datenstruktur erzeugen

Auch wenn viele Daten bezogen auf die Hochschulentwicklung in Deutschland
erhoben werden, wurde im Rahmen des Projektes Lernwelt Hochschule deutlich,
dass es an vielen Stellen an vergleichbaren Daten fehlt. So lagen bislang keine
umfassenden Studien zur Lernwelt Hochschule unter der Perspektive Studieren-
denorientierung vor. Eine bundesweite Ubersicht iiber die Struktur physischer
Lehr- und Lernrdume an deutschen Hochschulen ist auch nicht zu finden. Auch
fehlt ein strukturierter Uberblick iiber die Weiterentwicklung der Lehre. Die Fra-
ge nach den methodischen Settings und der didaktischen Gestaltung ist aber fiir
die Weiterentwicklung der Lernwelt Hochschule von zentraler Bedeutung. Eine
offentlich zugingliche Ubersicht iiber Zielvereinbarungen und Entwicklungs-
und Strukturplédne wire zumindest fiir den staatlich verantworteten Bereich der
Hochschulen wiinschenswert.

Auch wenn die Bildungsberichtserstattung viele Daten liefert (Autorengrup-
pe Bildungsbericht 2018, 151-172), stellt es unter der Perspektive der Gestaltung
der Lernwelt Hochschule eine Herausforderung dar, differenzierte Informationen
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iiber eingesetzte Lehrmethoden und die Gestaltung von digitalen und physi-
schen Lehr- und Lernrdumen zu erhalten.

Entwicklung dynamisieren

Betrachtet man die Entwicklung im internationalen Kontext (Weichert/Stang
2020), wird deutlich, dass Deutschland in Europa eher zu den ,latecomern® in
Bezug auf eine innovative Entwicklung der Lernwelt Hochschule gehort. Zwar
gibt es vielfaltige Initiativen, doch fehlt es der Entwicklung an Dynamik. Die
Komplexitat hochschulpolitischer Entscheidungsprozesse, biirokratische Hin-
dernisse und nicht zuletzt eine traditionelle Hochschulkultur wirken bremsend.
Es verwundert von daher gerade nicht, dass derzeit an privaten Hochschulen,
die sich am Markt behaupten miissen, ein anderes Innovationsklima herrscht als
dies an staatlichen Hochschulen der Fall ist. Die Herausforderung fiir die Hoch-
schulpolitik ist in diesem Zusammenhang, die Entwicklung zu dynamisieren
und nicht durch Intensivierung biirokratischer Strukturen zu entschleunigen.
Dazu bedarf es aber auch einer Neuausrichtung der Hochschulorganisation.

Hochschulorganisation

Gesamtstrategie in den Blick nehmen

Auffallend ist, dass es bezogen auf die Gestaltung der Lernwelt Hochschule bis-
lang an Hochschulen nur wenige Ansitze gibt, eine Gesamtstrategie und damit
ein Gesamtkonzept fiir eine studierendenorientierte Hochschule zu entwickeln.
Dies zeigt sich, wenn man die Bereiche Hochschuldidaktik und digitale Struktu-
ren oder auch die Entwicklung der physischen Lehr- und Lernrdume in den Blick
nimmt (Aschinger 2020; Becker/Stang 2020b; Gliser/Kobsch 2020). Nicht selten
werden hier in Hochschulen jeweils einzelne Konzepte entwickelt, diese jedoch
(noch) nicht strukturiert aufeinander abgestimmt beziehungsweise miteinander
verwoben. Das daraus resultierende Problem ist zum einen, dass das Gesamt-
ergebnis fiir die Studierenden vermutlich hinter dem Optimum zuriickbleibt,
und zum anderen, dass viele Parallelstrukturen und -prozesse entstehen, die
Ressourcen kosten, die an einer anderen Stelle innerhalb der Organisation sinn-
voll genutzt werden konnten. Ein drittes Problem sind hier auch die Reibungs-
verluste bezogen auf Information und Kommunikation zwischen den Beteiligten
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(Becker/Stang 2020b). So werden Ergebnisse zur Weiterentwicklung der Lehre
nicht hochschulweit kommuniziert. Die vorhandenen Kommunikationsformen
sind nur bedingt dazu geeignet, die Erkenntnisse nachhaltig in der gesamten
Hochschule zu verbreiten und zu etablieren (Becker/Stang 2020b). Dieser Um-
stand kann zum einen der gewiinschten Dezentralisierung des New Public Ma-
nagements, zum anderen aber auch dem traditionellen Verstdndnis von §5 Abs.
III GG - der Freiheit von Forschung und Lehre — geschuldet sein. Kulturell ge-
wachsene Selbstverstandnisse der Akteurinnen und Akteure sind hier sicher ein
zentraler Aspekt im Zusammenhang mit der Schwierigkeit, eine ganzheitliche
Gesamtstrategie zu entwickeln und zu verankern, was eine der zentralen Her-
ausforderungen fiir Hochschulen darstellt.

Ungleichgewicht von Forschung und Lehre beseitigen

Eine Schieflage bei der strategischen Ausrichtung von Hochschulen — und hier
besonders Universitdten — stellt das Ungleichgewicht der Bewertung von For-
schung und Lehre dar. Wahrend sich Forschungsexzellenz fiir die Forschenden
beziehungsweise Lehrenden in Form von hochschulinterner Reputation nieder-
schldagt und auch mit unterschiedlichen Gratifikationen Wertschatzung erhilt,
fristet Lehrexzellenz — trotz vielfiltiger Lehrpreise — noch immer ein Schattenda-
sein. Problem in diesem Zusammenhang ist die Beantwortung der Frage, nach
welchen Kriterien exzellente Lehre bewertet werden kann. Wahrend es im For-
schungsbereich eindeutige Kriterien gibt, wie Drittmitteleinwerbung, referierte
Fachaufsitze und dergleichen mehr, fehlt fiir den Bereich der Lehre ein solches
Kriterienraster. Die Freiheit von Forschung und Lehre fiihrt deshalb gerade im
Bereich der Lehre, in dem das Gegeniiber die Studierenden mit ihren vielfalti-
gen und divergierenden Anforderungen sind, zu der problematischen Situation,
dass oft mit der Freiheit der Lehre argumentiert wird, obgleich es nachweislich
an pddagogischer Qualitdt fehlt und nicht sehr viel Energie investiert wird.
Auch hier hat sich in den letzten Jahren vieles zum Positiven entwickelt, doch
fiir eine strategische Ausrichtung der Hochschule in Richtung Studierendenori-
entierung bedarf es weiterhin verstédrkter Bemiihungen.

Strategische Hochschulentwicklung gestalten

Auch wenn unter der Perspektive des New Public Managements Dezentralisie-
rung in den Fokus riickt, bedarf es umso mehr einer ,,Kopplung von organisatio-
nalen Bestandteilen durch Transparenz, Messbarkeit und zurechenbare Verant-
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wortlichkeit (,Accountability)“ (Koch 2009, 122-123, H.1i. 0.). Fiir die Hochschu-
len stellt die strategische Planung zwischen tradierter Organisationskultur und
den neuen Erfordernissen einen Spagat dar. Zwar wird in Hochschulen oft vom
Generationenwechsel gesprochen, doch scheint es duflerst schwierig, tradierte
Strukturen aufzubrechen und die Selbstverstandnisse der verschiedenen Stake-
holder zu wandeln. So ist die Offnung der Hochschule auch im Kontext Public
Private Partnership (PPP) ein Beispiel fiir verdnderte Strukturen, das unter-
schiedlich bewertet werden kann. Im Ausland ist dies selbstverstindlich (Wei-
chert/Stang 2020). So kénnen auf der einen Seite in der Lehre Projekte mit realer
Aufgabenstellung in Partnerschaft mit Wirtschaftsunternehmen studiengang-
iibergreifend und interdisziplindr realisiert werden. Dadurch erhalten Studie-
rende praktische Einblicke in die zukiinftige Arbeitswelt, gleichzeitig haben die
Unternehmen die Méglichkeit, Studierende zu rekrutieren. Auf der anderen Sei-
te stellt sich dabei die Frage, nach der Abhdngigkeit in der Lehre von den Unter-
nehmen. Fiir die Hochschulorganisation erfordert es hier eine strategische Ent-
scheidung und — wenn die Entscheidung pro Public Private Partnership fallt —
klarer Beschreibungen von Strukturen und Prozessen bei der Zusammenarbeit.
Dazu zdhlen Punkte wie Finanzierung, Anpassung der Beschreibungen in den
Modulhandbiichern, Vereinbarkeit mit den beteiligten Studiengédngen, Versteti-
gung und Dauer von Partnerschaften. Die Herausforderung, die sich daraus er-
gibt, ist, die Gestaltung der Strategie im Netzwerk aktueller und potentieller Sta-
keholder auszutarrieren.

Leitbilder sowie Entwicklungs- und Strukturpldne prazisieren

Die Gestaltung der strategischen Ausrichtung wird in Leitbildern sowie Entwick-
lungs- und Strukturplinen dokumentiert (Becker/Stang 2020; Weichert 2020b).
Die Perspektive der Output-Orientierung, die sowohl auf dem Konzept der kom-
petenzorientierten Lehre, dem Bologna-Prozess wie auch dem New Public Ma-
nagement basiert, ist ein wichtiges Element fiir die strategische Ausrichtung der
Lernwelt Hochschule. Bislang werden die meisten ,,Outcomes® in Kennzahlen fi-
xiert, die fiir die Beurteilung im Rahmen der Zielvereinbarungen und Entwick-
lungs- und Strukturplinen erforderlich sind. Die quantitative Betrachtung ist da-
bei nur eine Seite der Medaille. Es stellt sich die Frage, wie qualitative Kriterien
einbezogen werden konnen, die nicht nur Aussagen iiber das, was gemacht
worden ist, treffen ldsst, sondern auch dariiber, wie es gemacht wird. Hoch-
schulen haben zwar damit begonnen, Leitbilder Lehre zu entwickeln, unter ei-
ner studierendenorientierten Perspektive wiare es allerdings genauso wichtig
ein Leitbild Lernen der Weiterentwicklung der Lernwelt Hochschule zugrunde zu
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legen. Insgesamt scheint in der (Neu-)Justierung der Dokumente Leitbild und
Entwicklungs- und Strukturplan eine wichtige Herausforderung zu liegen, zumal
in die Entwicklung der strategischen Dokumente meist nur eine eingeschrankte
Anzahl von Hochschulakteurinnen und -akteuren einbezogen sind (Becker/
Stang 2020b).

Beteiligung der Hochschulakteurinnen und -akteure
sicherstellen

Die Ergebnisse des Forschungsprojektes Lernwelt Hochschule zeigen, dass die
Forderung nach stdrkerer Partizipation der Organisationsmitglieder der Hoch-
schule noch nicht auf breiter Ebene umgesetzt ist. Ist die aktive Einbindung auf
der Ebene der Mitarbeitenden in Form von Arbeitsgruppen, Gremien oder Work-
shops noch relativ einfach zu gestalten, so ist die Einbindung von Studierenden
in den strategischen Entscheidungsbildungsprozess der Hochschule schwieri-
ger. Dieser Herausforderung wird iiber Fragebdgen, Evaluationen sowie die Ein-
bindung von Vertreterinnen und Vertretern in Gremien zu begegnen versucht
(Becker/Stang 2020b). Doch scheint es neuer Konzepte und Ideen zu bediirfen,
um die Studierenden besser in den Strategieprozess einzubinden. Gleichzeitig
zeigt sich auch, wie schwierig es ist, Studierende fiir die Diskussion iiber die
Zukunft der Lernwelt Hochschule zu aktivieren. Hier scheint die Entwicklung
neuer Anreizsysteme erforderlich, wie es zum Teil durch Ideenwettbewerbe
oder dhnlichem schon versucht wird (Aschinger 2020). Weitere Ansatzpunkte
werden in dem Verhiltnis der Studierenden zu ihrer Hochschule, dem Wissen
iiber Partizipationsmoglichkeiten und iiber die Hochschule als Organisation,
aber auch der wahrgenommene Zeit- und Leistungsdruck der Studierenden ge-
sehen (Gldser/Kobsch 2020). Dies verweist wieder auf die Bedeutung der Kom-
munikation von strategischen Zielen und der Information iiber diese im Hin-
blick auf alle Hochschulakteurinnen und -akteure, inshesondere der Studieren-
den. Die Entwicklung eines Partizipationsmodells ist dabei eine zentrale
Herausforderung.

Zusammenarbeit der Hochschulakteurinnen und -akteure
intensivieren

Doch nicht nur die Information zu und Kommunikation iiber die strategischen
Ziele ist von Relevanz, sondern auch die Beantwortung der Frage, wie die ver-
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schiedenen Hochschulakteurinnen und -akteure die Umsetzung dieser Ziele ge-
meinsam angehen. Derzeit scheinen Hochschulen noch wie eine Inselgruppe zu
sein, bei der es bei ,,Ebbe“ wohl begehbare Wege zwischen den einzelnen Inseln
gibt, bei ,,Flut® aber alle auf ihren Inseln verharren. Die Gestaltung dieser Wege
ist kein triviales Unterfangen, da die verschiedenen Verwaltungsabteilungen,
Fakultdten, Institute und nicht zuletzt auch die Lehrenden sehr unterschiedliche
Vorstellungen und Kulturen bezogen auf die Lernwelt Hochschule entwickelt ha-
ben. Diese miteinander in einen produktiven Austausch zu bringen, diirfte eine
der grofiten Herausforderungen bei der Gestaltung der Lernwelt Hochschule
sein. Dazu bedarf es der Entwicklung eines Kooperationsmodells bezogen auf
die verschiedenen Hochschulakteurinnen und -akteure sowie externe Stakehol-
der.

Zuganglichkeit der Hochschule erméglichen

Ein weiterer Aspekt, der die Hochschulorganisation und die Studierenden be-
trifft, ist die Zugdnglichkeit der Hochschule. Dies umfasst sowohl die Gebdude
an sich, die physischen Lehr- und Lernrdume, aber auch Services wie Ausleihe in
der Bibliothek und Nutzung von Lernplattformen. Ein Ergebnis des Forschungs-
projektes Lernwelt Hochschule ist, dass sich die Kodierungen fiir diese Zugang-
lichkeiten auf diverse Schliissel, wie Hochschulausweis, Matrikelnummer etc.
verteilt. Dies ist fiir Studierende nicht immer intuitiv nachvollziehbar. Die Zu-
gangskonzepte sind oft der Verwaltungslogik der Hochschule geschuldet und
zum Teil historisch gewachsen (Becker/Stang 2020b).

Unter einer studierendenorientierten Perspektive betrachtet, stellt die Zu-
ganglichkeit der Lehr- und Lernrdume und des Gebdudes einen wichtigen Fak-
tor fiir eine flexible Studienorganisation dar. Auch die Zugédnge zu Ausleihen,
ob nun in der Bibliothek oder aber bezogen auf Technik und Material, bediirfen
einer einheitlichen Struktur. Auch die Zugdnge zu digitalen Services erfordern
oft unterschiedliche Anmeldeprozeduren (Becker/Stang 2020b). Die Konsolidie-
rung von Anmeldeprozeduren ist ein weniger komplexes Unterfangen, welches
effektiv und effizient den Studierenden in ihrem Alltag hilft. Ebenso lassen sich
die zahlreichen Anmeldeoptionen zu digitalen Angeboten der Hochschulen auf
eine einzige Kennung zusammenfiihren. Auch dies diirfte eine Entlastung fiir
die Studierenden darstellen, die kostengiinstig und unkompliziert zu realisieren
ist.
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Hochschule als multidimensionale Organisation koordinieren

Hochschule ist eine multidimensionale Organisation, die eine komplexe Hand-
lungskoordination erfordert. So sind die verschiedenen Logiken und Kulturen
von Verwaltung, Forschung, Lehre, IT-Abteilungen, Infrastrukturabteilungen usw.
miteinander zu koordinieren und zu moderieren. Gleichzeitig gibt es in diesen
verschiedenen Spharen wiederum Strukturen, die die Komplexitdt noch vergro-
Bern. So sind zum Beispiel im Forschungsbereich Forschende zum einen verbe-
amtete Professorinnen und Professoren, zum anderen unbefristet beschiftigte
aber auch befristet beschiftigte Mitarbeitende, die sich wiederum in For-
schungs-, Verwaltungs- und technisches Personal unterteilen lassen. Wenn
dann noch wissenschaftliche Mitarbeitende bei den Professorinnen und Profes-
soren promovieren, dann addiert sich eine weitere Abhdngigkeitsstruktur, die
zu bearbeiten ist. Ahnliches lisst sich fiir die Lehre deklinieren, die von verbe-
amteten Professorinnen und Professoren, fest und befristet angestellten Mitar-
beitenden und externen Lehrbeauftragten realisiert wird. Kommen dann noch
die Studierenden ins Spiel, multipliziert sich die Komplexitdt. Die verschiede-
nen Perspektiven und Interessenslagen machen es so schwierig, Hochschulorga-
nisation ganzheitlich zu gestalten. Dies allerdings zu tun, ist fiir die Zukunft
von Hochschulen eine zentrale Herausforderung.

Ganzheitliche und integrierte Lernwelt entwickeln

Es erstaunt vor diesem Hintergrund nicht, dass es bei dieser multidimensiona-
len Struktur duflerst schwierig ist, eine ganzheitliche und integrierte Lernwelt
fiir die Studierenden zu gestalten. Vielmehr nehmen die Studierenden die Lern-
welt Hochschule nicht selten als segmentiert und additiv wahr (Glaser/Kobsch
2020). Um diese Problemlagen in den Griff zu bekommen, bedarf es eines Blicks
auf die Lernwelt Hochschule unter der Perspektive der Studierenden. Die Struk-
turen und Prozesse sollten zunidchst aus der Perspektive der Studierenden ge-
plant und dann im Abgleich mit den institutionellen Strukturbedingungen und
Prozessabldufen weiterentwickelt werden. Die Lernwelt Hochschule sollte eben
nicht nur aus der Perspektive der Produzentinnen und Produzenten, sondern
auch aus der Perspektive der Nutzenden — also der Studierenden — betrachtet
werden, wobei auch zu beriicksichtigen gilt, dass es die Studierenden nicht
gibt, sondern die Bedarfe und Bediirfnisse sehr unterschiedlich sind. Allerdings
zeigen Entwicklungen im Ausland, dass ein solcher Zugang gleichwohl dazu
fiihrt, dass alle Beteiligten von Innovationen profitieren (Weichert/Stang 2020).
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An den internationalen Erfahrungen gilt es anzukniipfen, um auch in Deutsch-
land die Perspektiven auf die Lernwelt Hochschule zu verandern.

»Atmende*“ Hochschule denken

Die Gestaltung der Lernwelt Hochschule erfordert von Seiten der Hochschulorga-
nisation einen multiperspektivischen Zugang. Dabei spielen die Dimensionen
Strategie, Struktur und Kultur eine zentrale Rolle. In diese Dimensionen einge-
woben sind die internen Stakeholder (Mitarbeitende auf allen Hierarchieebe-
nen), die passageren Stakeholder (Studierende) und die externen Stakeholder
(Beratungsgremien, Alumni, Politik, Unternehmen usw.). Diese bilden den Or-
ganismus Hochschule. Dieser sollte so organisiert werden, dass er sich ,,atmend“
an sich immer schneller verdindernde Rahmenbedingungen anpassen kann. Die
watmende“ Hochschule wird — wenn sie die Lernwelt Hochschule fiir die Zukunft
entwickeln will — Hierarchien reduzieren, Strategien mit allen Stakeholdern ge-
meinsam entwickeln, die Kommunikation zwischen den Stakeholdern strukturie-
ren, eine Kultur der Integration etablieren und letztendlich die Studierenden in
den Fokus aller Uberlegungen stellen.

Hochschuldidaktik

Shift from Teaching to Learning in den Fokus riicken

Die klassischen Lehrformate wie Vorlesung und der traditionelle seminaristische
Unterricht spielt in den Hochschulen nach wie vor die gréfite Rolle. Allerdings
setzen sich immer stirker didaktische Ansdtze durch, die offener konzipiert
sind und das Lernen in den Fokus riicken. Dazu gehoren zum Beispiel projekt-
orientierte Veranstaltungen, in denen Projekte unter verschiedenen Perspekti-
ven bearbeitet werden. Forschungsorientierte Konzepte fiihren Studierende an-
hand konkreter Problemstellungen in Forschungsmethoden ein. Konzepte auf
der Basis des problembasierten Lernens (PBL) setzen auf kollaboratives Arbei-
ten. Zentrale Elemente des problembasierten Lernens sind:

- die Studierendenzentrierung,

— das Lernen in Gruppen,

— die verdnderte Rolle der Lehrenden hin zur Lernbegleitung,

— Fragestellungen, die Anreiz fiir das Lernen schaffen,



Herausforderung Lernwelt Hochschule —— 195

- die Entwicklung von Problemlésekompetenz,
- die Aneignung von Wissen durch selbstgesteuertes Lernen.

Ein solcher Zugang erfordert veranderte Lehr-Lernszenarien, in denen weniger
die Vermittlung von Wissen im Fokus steht, sondern mehr die gemeinsame Er-
arbeitung. Dabei spielt die Arbeit in Projekten eine zentrale Rolle, in denen kei-
ne Lehrenden-Lernenden-Hierarchie mehr gelebt wird, sondern ein kollegialer
Teamgedanke im Fokus steht. Diese veranderte Perspektive in den Blick zu neh-
men, diirfte fiir viele Hochschulen derzeit eine grofle Herausforderung darstel-
len. Dazu kommt, dass sich vor diesem Hintergrund auch die Rolle der Lehren-
den verandert.

Verdndertes Rollenverstidndnis der Lehrenden etablieren

Wenn die Lernenden in den Fokus von Lernangeboten an den Hochschulen rii-
cken, dann haben die Lehrenden die Aufgabe, den Prozess des Lernens zu
organisieren, zu initiieren und zu begleiten. Die Lehrperson schafft den didakti-
schen Rahmen, in dem die Lernenden ihr Lernen gestalten kénnen, da sie letzt-
endlich selbst entscheiden, was sie lernen. Dies erfordert ein verandertes Ver-
standnis von Lehren, das die Erméglichung von Lernen ins Zentrum riickt.

Allerdings ist eine solche Orientierung didaktischer Settings fiir die Lehren-
den voraussetzungsreich. Wahrend die klassische Lehre stark strukturiert ist
und sich input-orientiert gut steuern lasst, erfordern offene Lernstrukturen eine
umfassendere Planung, da flexibel auf unterschiedliche Anforderungen reagiert
werden muss. Lehrende werden zu Mitlernenden, die zwar Expertise einbrin-
gen, aber die Struktur der individuellen Lernprozesse nur mitgestalten, nicht
vorgeben konnen. Lernprozesse werden so zu Kommunikationsprozessen, die
durch Vielfalt der Zugdnge, Lernwege und Ergebniskonstruktionen gepragt
sind.

Informationen werden aus dieser verdnderten didaktischen Perspektive
nicht mehr von den Lehrenden vermittelt und von den Lernenden in einer Kon-
sumhaltung zur Kenntnis genommen und eher passiv generiert, sondern Wis-
sen und Kompetenzen werden aktiv generiert. Da die wenigsten Lehrenden an
Hochschulen eine pddagogische Ausbildung haben, diirfte sich dieser Perspek-
tivenwechsel nur sehr langsam etablieren. Fiir die Hochschulen stellt sich die
Herausforderung, wie sie Prozesse der Fortbildung fiir die Lehrenden forciert,
besonders, wenn diese kein Interesse an einer Verdnderung haben.
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Wissensgenerierung und Kompetenzentwicklung neu
gestalten

In diesen kommunikativen Strukturen findet Lernen durch gemeinsame Generie-
rung von Wissen statt. Klassische Lehrangebote wie Vorlesung haben zwar wei-
terhin ihre Berechtigung im Portfolio der Lehrangebote, doch ist Wissensgene-
rierung durch den Konsum von Information nur begrenzt moglich. Vielmehr
geht es darum, Wissen und Kompetenzen in Kommunikation mit anderen zu ge-
nerieren beziehungsweise zu entwickeln. Die Entwicklung vom Konsumieren
zum Generieren ist eine Entwicklung, die auf allen gesellschaftlichen und 6ko-
nomischen Feldern zu finden ist. Die digitalen, mobilen Medien mit ihren viel-
faltigen Moglichkeiten zur Produktion von visuellen Materialien werden diese
Entwicklung beschleunigen, da sie auch fiir (Forschungs-)Projekte vielfiltige
Optionen erdffnen. Die Lernwelt Hochschule sollte auf diese Verdnderungen re-
agieren und Konzepte in diesem Bereich fordern. Die strategische Gestaltung
von Methodenvielfalt miisste dabei ein zentrales Anliegen sein. Dies bedeutet
allerdings auch, dass sich die Lehrenden hier offen zeigen und ihre Rolle als
Padagoginnen und Padagogen wahrnehmen.

Didaktikzentren als Schliisseleinrichtungen anerkennen

Der Positionierung von Didaktikzentren wird dabei in Zukunft eine besondere
Rolle zukommen. Thnen obliegt die Aufgabe, Lernende und Lehrende unter an-
derem methodisch aus- und weiterzubilden. Doch stellt sich die Frage, welche
neuen Aufgaben hinzukommen, die sich zum Beispiel mit der Gestaltung von
Lehr- und Lernmedien, Supervision der Einzelstudierenden und Kleingruppen,
Lern- und Lehrcoaching, Beratungskompetenzen der Lehrenden und der Ver-
mittlung von Didaktik befassen? Didaktikzentren sind vor allem im Zuge des
Qualititspakts Lehre! eingerichtet beziehungsweise ausgebaut worden. In eini-
gen Hochschulen haben sie noch Projektcharakter, was in Zusammenhang mit
der deren strategischen Position in der Lernwelt Hochschule problematisch ist.
Im Prinzip miissten sie eine abgesicherte Querschnittsposition in der Hoch-
schulorganisation einnehmen. Dies vor allem auch deshalb, weil sie auf kon-
zeptioneller Ebene fachiibergreifende Verteiler fiir Innovation in der Lehre, Un-
terstiitzer der Curriculum-Entwicklung und des Qualitdtsmanagements Lehre und
fiir die Forschung zum Beispiel mit Methodenwissen zum forschenden Lernen
und des Publizierens mit Schreibberatungen sein konnten. Auf personeller Ebe-

1 https://www.bmbf.de/de/qualitaetspakt-lehre-524.html.
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ne konnten sie die didaktische Qualitit der Lehrenden sichern, neue Methoden
in die Lehre hineintragen sowie ein Forum zur Reflexion und zum fachiibergrei-
fenden Austausch bieten. Auf der Organisationsebene konnten die Didaktikzen-
tren nicht nur das Verstandnis von Lehrqualitdt férdern, sondern auch einen
Beitrag zur Personalentwicklung leisten.

Die grofite Herausforderung aus Organisationssicht besteht darin, diese
Einrichtung zu verstetigen, da sie an einigen Hochschulen aus zeitlich begrenz-
ten staatlichen Fordermitteln, wie zum Beispiel im Rahmen des Qualitdtspakts,
finanziert werden. Eine weitere Herausforderung besteht darin, diese Einrich-
tung so in der Organisation zu verankern, dass sie zum einen genug Schnittstel-
len zu den relevanten anderen Abteilungen (IT-Abteilung, Infrastruktur-Abtei-
lung etc.) hat und anderseits fachiibergreifend agieren kann und damit in direk-
tem Kontakt zu Studiengangsbeauftragten beziehungsweise Dekaninnen und
Dekanen, aber auch zu den Hochschulleitungen hat.

Leitbild Lehre als Qualitdts- und Kulturmerkmal positionieren

Noch immer herrscht das Primat der Forschung an vielen deutschen Hochschu-
len. Der Blick auf die Lehre war auch vor dem Hintergrund von Aktivitaten wie
der Exzellenzinitiative des Bundes teilweise in den Hintergrund geraten. Unter
der Perspektive einer Gleichwertigkeit der Aufgaben (Forschung, Lehre, Third
mission) bedarf es verstirkter Anstrengungen, den Bereich der Lehre innerhalb
der Lernwelt Hochschule wieder starker in den Fokus zu riicken, auch wenn For-
schung finanziell lukrativer erscheint und deren Reputation auch durch veran-
derte Verteilmechanismen von Ressourcen zugenommen hat. Um die Lehre an
Hochschulen zu stirken, sind in den letzten Jahren verstirkt staatliche aber
auch private Forderprogramme aufgelegt worden, wie zum Beispiel der Quali-
tatspakt Lehre des Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF), das
Programm ,,Bologna-Zukunft der Lehre“? der Volkswagen- und der Mercator-
Stiftung, der Wettbewerb ,,Exzellente Lehre*® von Kultusministerkonferenz und
dem Stifterverband fiir die Deutsche Wissenschaft. Die vielfaltigen Férderpro-
gramme konnen allerdings nur einen externen Anreiz darstellen, die Schaffung
von entsprechenden Strukturen liegt in der Hand der Hochschule.

Das Projekt Lernwelt Hochschule zeigt, dass bei nahezu drei Viertel der Be-
fragten strategische Verdnderungen im Bereich der Hochschuldidaktik stattge-
funden haben oder geplant sind (Becker/Stang 2020b) und ein Viertel gab an,

2 https://www.volkswagenstiftung.de/sites/default/files/downloads/MB_86a_d.pdf.
3 http://www.exzellente-lehre.de/.
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die strategische Ausrichtung in einem Leitbild zu vertffentlichen (Becker/Stang
2020b). Ein genauerer Blick zeigt jedoch, dass nur wenige Hochschulen ein ex-
plizites Leitbild fiir die Lehre entwickelt haben. Die Entwicklung eines solchen
Leitbilds ware aber sinnvoll, um die Hochschule dahingehend zu positionieren,
dass sie als (Gesamt-)Organisation ein Bewusstsein fiir gute Lehrqualitédt entwi-
ckelt und damit die Attraktivitdt der Hochschule fiir Studienbewerberinnen und
-bewerber erhoht. Hochschulintern kénnte es zu einer Steigerung einer dauer-
haften (Lehr-)Qualititskultur beitragen. Hochschulen sollten — unter Einbezug
aller Akteurinnen und Akteure (Didaktikzentren, Qualititsmanagement, Leh-
rende und Studierende) — ein Leitbild Lehre entwickeln, um gute Lehre hoch-
schulintern zu verankern und die Moglichkeit fiir die Aulendarstellung zu nut-
zen.

Digitale Strukturen

Verbesserung der Schnittstellen gewdhrleisten

Der digitale Wandel hat als gesamtgesellschaftliche Herausforderung starke
Auswirkungen auf viele Lebensbereiche, insbesondere auch auf den Bildungs-
bereich. So hat die Digitalisierung in den letzten Jahren bereits weite Teile der
Hochschullandschaft erfasst. In den Kernbereichen Lehre und Forschung wie
auch in der Administration existieren heute eine Reihe digitaler Plattformen,
die durch hochschuliibergreifende Communities unterstiitzt werden. Solche
Plattformen wie beispielsweise Learning-Management-Systeme und Campus-Ma-
nagement-Systeme wachsen strukturell stdrker zusammen und werden auch
starker im Zusammenhang wahrgenommen. Zukiinftige digitale Strukturen pro-
fitieren demnach von guten Schnittstellen zwischen den Plattformen und Syste-
men. Hochschulen im 21. Jahrhundert benétigen eine Durchdringung digitaler
Strukturen auf allen Ebenen und den Abbau von strukturellen Barrieren damit
der Ubergang von Lehre zur Forschung oder das Zusammenspiel zwischen Leh-
re, Forschung und Administration effizient, aber auch effektiv abgebildet wer-
den kann.

Als zentrale Herausforderung fiir die Verbesserung der Hochschulverwal-
tung und fiir die Umsetzung von Service- und Dienstleitungskonzepten diirfte
sich in den nachsten Jahren insbesondere die Integration digitaler Technologien
in der Lehre als eine zentrale Aufgabe ergeben.
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Verdanderungsprozesse mit Blick auf Digitalisierung gestalten

Die Digitalisierung bietet Potentiale insbesondere bei der Profilbildung und
Sichtbarkeit, als auch bei der Verbesserung der Hochschullehre (HFD 2016). Die
Ausgestaltung ist zugleich Chance und Herausforderung. Chancen nutzbar zu
machen, setzt voraus, Verdnderungsprozesse aktiv zu gestalten. Dazu zdhlen
das neue Rollenverstandnis von Lehrenden und Lernenden, die Entstehung
neuer Professionen in der Entwicklung der Lehre sowie die Bereitstellung einer
modernen Infrastruktur und neuer Finanzierungsmodelle. Herausforderungen
sind beispielsweise die Anrechnung digitaler Lehre auf das Lehrdeputat sowie
eine verstarkte Kompetenzorientierung.

Zuniachst sind Strategie- und Verdanderungsprozesse im Lehr- und Lernkon-
text anzustoflen, die sinnvolle Nutzung von Technologien steht hierbei im Fo-
kus. Ziel ist die Ausschopfung von Potentialen digitaler Bildung. Dazu bedarf es
auf hochschulstrategischer Ebene entsprechender Entscheidungen. So wurden
in den letzten Jahren Strategiepapiere verdffentlicht, die deutlich machen, dass
zukiinftig mehr digitale Lehr- und Lernformate erprobt werden sollen. Um die
Hochschul6ffentlichkeit zu adressieren, konnen zum Beispiel E-Learning-Netz-
werktage organisiert werden, um eine bessere Sichtbarkeit bereits realisierter
Projekte und Service- und Dienstleistungen zu ermdglichen.

Profilbildung und Kooperationen entwickeln

Profilbildungen und Kooperationen innerhalb der Hochschule oder mit anderen
Hochschulen sind weitere zentrale Faktoren, um digitale Strukturen effizient
aufzubauen. Mittels eines Anreizsystems der kapazitativen Anrechnung von di-
gital angereicherter Lehre konnen Lehrende ermutigt werden, neue Lehrformate
zu konzipieren und zu erproben. Anreize kdnnen auch die Ausschreibung von
Lehrpreisen und anderer prestigetrachtigen Angebote sein, in denen der Einsatz
von digitalen Lehr-Lern-Szenarien im Fokus stehen. Insbesondere bei Berufun-
gen konnen Hochschulen die Fokussierung auf Digitalisierung — digitalen An-
geboten in der Lehre — als Stellschraube nutzbar machen. Die Investition in Un-
terstiitzungsstrukturen - beispielsweise den zentralen Einrichtugen - spielt
laut dem Bericht des Hochschulforums Digitalisierung weiterhin eine zentrale
Bedeutung (HFD 2016).

In den vorliegenden Ergebnissen des Forschungsprojekts Lernwelt Hoch-
schule kommen dhnlich gelagerte Themen zur Sprache. So spielen die IT-Infra-
struktur, das Campus-Management-Konzept, der Bereich E-Learning und E-Lehre
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eine zentrale Rolle. Die Herausforderung wird sein, die verschiedenen Struktu-
ren miteinander zu vernetzen.

IT-Infrastruktur als zentrale Stellschraube in den Blick
nehmen

Informationstechnologie ist fiir Hochschulen ein unverzichtbarer Bestandteil
nahezu aller Arbeitsabldufe; so sind Forschung und Lehre wie auch Verwal-
tungsprozesse heute in hohem Mafie von Informationstechnologie abhéngig.
Die Anforderungen an Informationstechnologie, bezogen auf Anzahl, Umfang,
Verfiigbarkeit, Komplexitdt und Sicherheit der angebotenen Services und An-
wendungen sind stetig gestiegen. Durch den Einsatz von Informationstechnolo-
gie als ,wichtiges Werkzeug bzw. Dienstleister der Prozessunterstiitzung*“ (Ga-
datsch 2014, 31) haben sich insbesondere die Anzahl und der Umfang von IT-
Services an Hochschulen deutlich vergréflert.

Innovationen, die in der Informationstechnologie in immer kiirzeren Ab-
standen an Relevanz gewinnen, und der zunehmende Einsatz und die Nutzung
von Informationstechnologie an Hochschulen fordern das IT-Management her-
aus. Jedes grofiere Forschungsprojekt ist gegenwartig auch immer ein IT-Projekt
(HHU 2015, 2-6). Lehrende und Lernende nutzen moderne Informationstechno-
logie zur Kommunikation und zum Austausch von Informationen in Text-, Bild-,
Ton- und immer haufiger Videodaten (HFD 2016, 102-103, 111). Verwaltungspro-
zesse, wie etwa die Organisation des gesamten akademischen Lebenszyklus der
Studierenden (Student Lifecycle), werden durch Campus-Management-Systeme
als Online-Workflows abgebildet, beispielsweise fiir Einschreibung, Veranstal-
tungsbelegung, Priifungsanmeldung oder die Anzeige erbrachter Studienleis-
tungen.

Digitale Perspektive in Entwicklungs- und Strukturpldnen
prazisieren

Die strategischen Ziele von Hochschulen werden beispielsweise in Nordrhein-
Westfalen aus Zielvereinbarungen mit der Landesregierung als Hochschulent-
wicklungspline fiir jeweils fiinf Jahre formuliert. Ubergreifend zu den Entwick-
lungspldnen der Hochschulen gibt so zum Beispiel der Landeshochschulent-
wicklungsplan NRW einen allgemeinen Planungsrahmen fiir Hochschulen des
Landes vor. Dieser Entwicklungsplan sieht Handlungsfelder mit starkem IT-Be-
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zug in den Bereichen Digitalisierung der Lehre (Landesregierung NRW 2016a;
Landesregierung NRW 2016b, 29-31), international wettbewerbsfihige Forschung
(Landesregierung NRW 2016b, 32-36), die Zusammenarbeit bei IT-Plattformen
(Landesregierung NRW 2016b, 52) und in den Bereichen Governance und Pro-
zesse vor (Landesregierung NRW 2016b, 53). Die Hochschulentwicklungspline
greifen diese Ziele auf und konkretisieren und erweitern sie zu individuellen
Zielen der jeweiligen Hochschule. Die Notwendigkeit der digitalen Transforma-
tion von Hochschulen ist erkannt und wird vielfach durch konzeptionelle IT-
Strategien verankert.

Insgesamt ist eine der Herausforderungen in diesem Bereich, dass das The-
ma Digitalisierung in den relevanten Papieren wie Leitbildern, Hochschulent-
wicklungspldnen etc. nicht nur thematisiert, sondern die Umsetzung einer digi-
talen Strategie mit konkreten Mafinahmen unterfiittert wird. Die Bundeslander
sind hier auf dem Weg, die Hochschulen werden verdnderte Konzepte entwi-
ckeln.

IT-Strukturen zwischen Zentralisierung und Dezentralisierung
austarieren

Die Aufteilung von Verantwortlichkeiten zwischen dezentraler und zentraler IT-
Versorgung ist ebenso wie die Zusammenstellung und der Ausbau des IT-Portfo-
lios regelmaflig Bestandteil der IT-Strategie an Hochschulen. Die Gewichtung
von IT-Portfolio-Themen und IT-Verantwortlichkeiten fallt jedoch sehr unter-
schiedlich aus und ist zum Teil geprdgt von individuellen aktuellen Themen
einzelner Einrichtungen. Die unterschiedlichen IT-Verantwortlichkeiten werden
zum einen auf der einen Seite an stark dezentralen IT-Organisations-Strukturen
oder auf der anderen Seite an sehr zentral orientierten IT-Organisations-Struktu-
ren deutlich.

Es ist nachvollziehbar, dass im Rahmen der jeweiligen Hochschulkultur sehr
unterschiedlich auf die Herausforderungen reagiert wird. Doch egal, welcher
Weg beschritten wird, bedarf es einer Organisationsstruktur, die Aktivitdten
auch im Hinblick auf die Studierenden biindelt. Konzepte wie die Etablierung
eines Chief Information Officer (CIO), der die Abstimmung zwischen den ver-
schiedenen IT-Verantwortlichen und die strategische IT-Portfolio-Gestaltung or-
ganisiert, konnte hier ein entsprechendes Konzept sein. Doch stellt sich fiir jede
Hochschule die Herausforderung, ein an die eigene Hochschulkultur angepass-
tes Konzept zu entwickeln.
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Campus-Management-Systeme als zentrale Instrumente
integrieren

Campus-Management-Systeme existieren in unterschiedlichem Umfang an allen
Hochschulen und je nach Auspragung werden die unterschiedlichen Hauptpro-
zesse des Student Lifecycle in einem Reifegrad digital abgebildet. Die Campus-
Management-Systeme unterstiitzen die sogenannte digitale Organisation des
Studiums durch Prozesse, die als digitale Workflows, wie beispielsweise die An-
meldung von Priifungen oder Abschlussarbeiten, die Anmeldungen zu Veran-
staltungen oder die Anzeige erbrachter Studienleistungen, abgebildet werden.
In Abbildung 1 werden die Aspekte einer Prozesslandkarte Campus Manage-
ment aufgezeigt.

Abb. 1: Prozesslandkarte Campus Management (ZKI 2016, 4)

In vielen Fallen sind solche Campus-Management-Systeme bereits langer im Ein-
satz und stellen, mit der zunehmenden Digitalisierung und den zunehmenden
Anforderungen an die Organisation und die Informationstechnologie, iiber die
Jahre gewachsene Systeme dar. Die effektive Weiterentwicklung oder die Ein-
fithrung eines neuen Campus-Management-Systems stellt viele Hochschulen vor
zeitaufwandige und umfangreiche Projekte mit erheblichen Anforderungen an
das Projektmanagement, an die Kommunikation mit allen relevanten Beteilig-
ten und an die effiziente Umsetzung der neuen (digitalen) Prozesse.
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E-Learning in den Fokus riicken

Lehr- und Lernangebote mit digitalen Medien zu unterstiitzen, wird von vielen
im Projekt Lernwelt Hochschule befragten Hochschulen zwischenzeitlich als
selbstverstdandliche Mafinahme betrachtet (Becker/Stang 2020b). Sowohl in den
Service- und Dienstleistungsstrukturen, als auch in den Fakultdten werden
neue Lehr- und Lernformate erprobt. Allerdings kann hier keine flichendecken-
de Erprobung und Nutzung von modernen Lehr- und Lernformaten festgestellt
werden. Sicher liegt dies auch daran, dass ein gesamtgesellschaftlicher Wandel
zwar von allen Zielgruppen als Herausforderung anerkannt wird, allerdings die
finanziellen und personellen Kapazitdten nicht hinreichend sind. Auch die
noch kritische Abwagung hinsichtlich des Mehrwerts von digital angereicherter
Lehre ist nicht selten ein Grund dafiir, dass es nur langsam zu einem verstark-
ten Einsatz kommt. Wenn beispielsweise die Nutzung eines Lern-Management-
Systems bereits als ausreichender Ansatz digital unterstiitzter Lehre betrachtet
wird, wird spdtestens deutlich, dass auch die didaktische Perspektive eine zen-
trale Rolle spielt. So ist die alleinige Bereitstellung von Lehr- und Lernmateria-
lien nicht Sinn und Zweck von digitaler Lehre (HFD 2016). Vielmehr geht es ne-
ben grundsitzlichen Fragen, wie digitale Technologien Probleme der Hoch-
schulen 16sen und sie sich Chancen zunutze machen, vor allem um die
ernsthafte Auseinandersetzung bei der Gestaltung innovativer Lehr- und Lern-
szenarien unter Einbezug digitaler Medien.

Allerdings zeichnet sich an vielen Hochschulen ab, dass projektbasierte
Forderungen (BMBF, DFG, Stifterverband usw.) nicht unbedingt dazu fiihren,
nachhaltige Strukturen zu etablieren. Positive Projektergebnisse werden oft-
mals nicht flichendeckend bekanntgemacht und in nachhaltige Strukturen und
Angebote iiberfiihrt. Hier sind zugleich politische als auch hochschulpolitische
Strukturen zu optimieren.

Aus der Perspektive der Studierenden stellt die teilweise nicht optimal ent-
wickelte E-Learning-Infrastruktur ein Problem dar, da nicht auf alle technischen
Moglichkeiten zugegriffen werden kann. Seit Jahren ist bekannt, dass Studie-
rende gerne E-Learning-Angebote nutzen. Fiir Hochschulen stellt sich die Her-
ausforderung, in Zukunft eine an die Bedarfe der Studierenden angepasste E-
Learning-Infrastruktur zu entwickeln.
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Physische Lehr- und Lernrdume

Raumgestaltung als strategischen Fokus erkennen

Hochschulen stehen in steigendem Maf3e vor der Aufgabe, Lernmoglichkeiten
und Arbeitsplédtze in der Hochschule fiir ihre Studierenden zu erweitern und
neue Lern- und Lehrrdume zu schaffen. Das Zusammenkommen von steigenden
Studierendenzahlen und dem Sanierungsstau auf der einen Seite (Becker/Stang
2020b) und den Anforderungen aus den hochschuldidaktischen Verdnderungen
auf der anderen Seite, stellt die Hochschulen finanziell und strukturell vor gro-
e Herausforderungen. Gleichzeitig fehlt es nicht selten an einer ausgewiesenen
Strategie der Raumentwicklung. Diese zu gestalten ist eine der zentralen Her-
ausforderungen, besonders auch vor dem Hintergrund der Digitalisierung (Giin-
ter et al. 2019).

Lehr- und Lernumgebungen an Lernbediirfnissen und
Lernprozessen orientieren

Lehr- und Lernumgebungen an den Lernbediirfnissen und Lernprozessen der Stu-
dierenden zu orientieren, ist im Hinblick auf die physischen Lehr- und Lernrdu-
me besonders wichtig. Nur wenn sie der Ausgangspunkt der konkreten Gestal-
tung von physischen Lehr- und Lernrdumen sind, entstehen schliissige Konzep-
te, die fiir Lernende Sinn machen und genutzt werden. Nach wie vor miissen
die Studierenden — trotz der zunehmenden Digitalisierung — mit ihren analogen
Bediirfnissen ernst genommen werden (Stang 2017). Fiir das gemeinsame Arbei-
ten an Projekten oder das Lernen in Gruppen wird von vielen Studierenden
nach wie vor der physische Raum praferiert.

Die Aufenthaltsqualititen wirken sich direkt auf den Studienalltag aus.
Uber die Infrastrukturen hinaus entstehen atmosphirische Qualititen, die die
sozialen und emotionalen Bediirfnisse der Lernenden befriedigen (Glidser/
Kobsch 2020). Auch die im Rahmen der Studie ausgewerteten internationalen
Praxisbeispiele (Weichert/Stang 2020) belegen, dass physisch-raumliche Studi-
enbedingungen die Kooperation, Kreativitat und Identifikation im Studium be-
fordern konnen. Die Herausforderung fiir die Hochschulen besteht darin, viel-
faltige Lehr- und Lernraumangebote zur Verfiigung zu stellen, was nicht mit ei-
nem standardisierten Vorgehen zu realisieren ist.
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Lehr- und Lernrdume differenzieren, zonieren und
flexibilisieren

Internationale, aber auch nationale Praxisbeispiele zeigen deutlich, dass das
Repertoire an Konzeptelementen fiir physische Lehr- und Lernrdume bereits sehr
umfangreich ist. Es gibt vielfdltige Umsetzungen fiir differenzierte Arbeitsplat-
ze, zum Beispiel fiir Einzel- und Gruppenarbeitspldtze oder Gruppenraume in
verschiedenen Gr6f3en mit Prasentationsmoglichkeiten (Aschinger 2020). Zonie-
rungen spielen bei der Strukturierung von physischen Raumen eine wichtige
Rolle, um unterschiedliche Nutzerbedarfe zu beriicksichtigen (DINI 2013). Auch
innovative und explorative Konzeptelemente wie Makerspaces oder Learning
Labs werden erprobt. Die Einrichtung von Lernrdumen mit flexibler Moblierung
spielt zunehmend eine gréf3ere Rolle. Ein hoher und komfortabler Standard an
IT-Ausstattung, technischer Infrastruktur und Netzanbindung wird dabei vor-
ausgesetzt. Die raumlichen Besonderheiten der einzelnen Hochschulen machen
individuelle Konzepte notwendig, um die Anforderungen der Studierenden opti-
mal zu erfiillen.

Als Herausforderung in diesem Zusammenhang zeigt sich die Gestaltung
der Anpassung an sich verdndernde Bediirfnisse. Dies erfordert neue Raum-
und Moblierungskonzepte, die sich an den Erkenntnissen der Lernforschung
und an didaktischen Erfordernissen orientieren.

Zuginge und Ubersicht verbessern

Der Bedarf an mehr studentischen Arbeitspldtzen mit vielfaltiger Ausstattung,
an besseren Informationen, wo freie Arbeitsplatze zur Verfiigung stehen, und
an Raumbuchungssystemen ist auf der strategischen Ebene der Hochschulen an-
gekommen und wird bereits in vielfdltigen operativen Mafinahmen adressiert
(Aschinger 2020). Die Umfrageergebnisse im Rahmen des Projektes Lernwelt
Hochschule zeigen sehr deutlich das Handlungsniveau in diesem Bereich, 31
Prozent der Hochschulen haben bereits Veranderungen vorgenommen, weitere
39 Prozent planen diese (Becker/Stang 2020b). Lernraumlandkarten, die eine
Ubersicht iiber die vorhandenen Lernrdume und ihre Ausstattung bieten, und
Informationssysteme, die die aktuelle Belegung anzeigen, konnen den Studie-
renden in den Hochschulen helfen, fiir sie in ihrer jeweiligen individuellen
Lernsituation geeignete freie Lernrdume und Arbeitsplitze zu finden (Aschinger
2020). Raumbuchungssysteme, die die Reservierung von Einzel- oder Gruppen-



206 —— Richard Stang, Alexandra Becker, Fabian Franke, Christine Gldser u.a.

rdumen ermdoglichen, steigern Transparenz und Komfort fiir die Studierenden
und konnen die Belegung von Radumen erheblich steigern.

Die Herausforderung, die sich hier ergibt, bezieht sich auf die Frage, wie
die Zuginge und die Ubersicht bezogen auf Lehr- und Lernrdume an Hochschu-
len verbessert werden kénnen, um die Nutzungsoptionen zu vergréf3ern und
die Nutzung zu optimieren.

Hybride Raumstrukturen entwickeln

Das Zusammenspiel von digitalen und physischen Lehr- und Lernrdumen ist bis-
lang nur wenig entwickelt. Fiir die Zukunft wird es eine grofie Herausforderung
sein, hier sind hybride Raumkonzepte zu entwickeln, wie sie heute teilweise
schon in Bibliotheken vorhanden sind, wo elektronische Dienstleistungen in
den physischen Raum integriert sind. In Laboren oder dhnlichen Raumangebo-
ten ist dies sicher einfacher zu gestalten als in klassischen Horsdlen und Semi-
narrdumen. Die Implementierung von Technik in den Raum alleine diirfte hier
zu kurz greifen. Es geht um die Interaktionskonzepte an der Schnittstelle von
digitaler und physischer Lernwelt. Die Herausforderung fiir die Hochschulen
besteht darin, Experimentierrdaume zur Verfiigung zu stellen, in denen hybride
Lehr- und Lernraumstrukturen entwickelt werden kénnen.

Hochschulweite Entwicklung von Raumkonzepten
implementieren

Neben den Quantitdaten spielt vor allem die Weiterentwicklung der Qualitdten
fiir Lehr- und Lernrdume eine besondere Rolle. Bei aller Virtualitit und Digitali-
sierung ist die Bedeutung des physischen Raums sowohl im Bewusstsein der
Hochschulleitungen (Aschinger 2020) wie auch im Erleben der Studierenden
sehr grof} (Glaser/Kobsch 2020). Eine hochschulweite Konzeptentwicklung zu
physischen Lehr- und Lernrdumen findet allerdings selten statt (Aschinger
2020). Die strategische Bedeutung von Lehr- und Lernraumkonzepten fiir den
Studienerfolg wird unterschatzt, die Verbindung von Lehre zum selbstbestimm-
ten Lernen nicht offensiv gestaltet. Die Entwicklungen an den Hochschulen sind
gegenwartig vorwiegend durch Einzelinitiativen oder bilaterale Kooperationen
(z.B. Bibliothek und Rechenzentrum) geprigt. Hierbei sind Bibliotheken oft-
mals die ,,Jmpulsgeberinnen®, die innovative Konzepte fiir die Lernrdume der
Hochschulen einfiihren (Aschinger 2020).
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Die Gestaltung der physischen Lehr- und Lernrdume und die Koordinierung
der Nutzung innerhalb einer Hochschule ist — entsprechend der multidimensio-
nalen Struktur — eine komplexe Aufgabe. Die Arbeit an hochschulweiten Kon-
zepten stellt eine Herausforderung dar. Sich damit zu beschiftigen wird aller-
dings bei den Hochschulakteurinnen und -akteuren mehr Aufmerksamkeit
schaffen, um so mit gebiindelten Kraften den moglichen und notwendigen
Wandel zu gestalten.

Fazit und Ausblick

Die Darstellung der Herausforderungen in den Bereichen Hochschulpolitik,
Hochschulorganisation, Hochschuldidaktik, digitale Strukturen und physische
Lehr- und Lernrdume, die sicher nicht alle Aspekte umfasst, macht die komplexe
Struktur der Gestaltung der Weiterentwicklung von Hochschulen deutlich. Viele
Aspekte sind in den letzten Jahren bereits vielfach in Fachpublikationen thema-
tisiert worden. Der Ansatz des Projektes Lernwelt Hochschule, die Studierenden-
orientierung in den Fokus zu stellen, ist dabei bislang nicht sehr intensiv be-
riicksichtigt worden. Die Ergebnisse des Projektes zeigen, dass in der deutschen
Hochschullandschaft einige Aktivitdten angestof3en werden, wobei allerdings
die ganzheitliche Perspektive auf den Prozess der Weiterentwicklung gelegent-
lich verloren geht.

Im Projekt wurde allerdings auch deutlich, wie heterogen die deutsche
Hochschullandschaft nicht nur vor dem Hintergrund der Landergesetzgebungen
und der Profilbildungen von Hochschulen, sondern auch in Bezug auf die finan-
zielle Ausstattung, die Gréfle und nicht zuletzt die Tragerschaft ist. Dieser Viel-
falt gilt es bei der Entwicklung von Strategien Rechnung zu tragen. Auch spielt
die jeweilige Hochschulkultur eine entscheidende Rolle und Kulturen werden
von Menschen gepragt und gelebt. Neben den Studierenden, die nur passagere
Stakeholder sind, also als Individuen die Kultur nur punktuell mitprdgen kon-
nen, wenn sie dieses wollen, sind es die internen Stakeholder (Mitarbeitende in
allen Bereichen der Hochschule) — und hier sicher besonders die Hochschullei-
tungen —, die diese Kultur mitpragen und gestalten. Im Forschungsprojekt Lern-
welt Hochschule zeigte sich, dass die Innovationsoffenheit bei Hochschulleitun-
gen und auch bei den Lehrenden ein ganz entscheidender Faktor fiir das Klima
einer Hochschule ist.

Auch wenn biirokratische Strukturen in Deutschland sicher an einigen Stel-
len Innovationsdynamiken bremsen, bleibt doch geniigend Spielraum, Innova-
tionen bei der Gestaltung der Lernwelt Hochschule anzugehen und die Grenzen
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zu vermessen. Dass der Bologna-Prozess in Europa sehr unterschiedlich gestal-
tet wurde, hat sicher auch etwas mit den Bildungskulturen der jeweiligen Lan-
der zu tun. In Deutschland scheint Sicherheit vor Experimentierfreude zu ge-
hen. Innovationen werden oft erst dann eingefiihrt, wenn sie sich mehrfach be-
wahrt haben. Dass dies ein Widerspruch in sich selbst ist, zeigen vor allem die
Lander, die eine andere Innovationskultur haben. Hier wird ausprobiert und
wenn es nicht funktioniert, ein neuer Weg beschritten. Scheitern wird eher als
Benefit, denn als Nachteil gesehen.

Auch in Deutschland gibt es sicher nicht das Strategiekonzept, das fiir alle
sinnvoll ist. Doch es gibt Korridore fiir die Entwicklung, die sinnvollerweise zu
beriicksichtigen sind, wenn die Studierenden ins Zentrum der Uberlegungen ge-
stellt werden. Innovationsbereitschaft 1asst sich sicher nicht von Seiten der
Hochschulpolitik verordnen, doch werden von Seiten der externen Stakeholder,
wie zum Beispiel Unternehmen und Organisationen, zunehmend Anforderun-
gen an die Hochschulen herangetragen, nicht nur im Kontext der Forschung
neue Wege zu gehen — was Forschung natiirlich fast immer gemacht hat —, son-
dern auch im Kontext der Lehre. Wenn Unternehmen formulieren, dass sie von
Hochschulabsolventinnen und -absolventen erwarten, dass diese die Vorge-
hensweisen und strategische Ausrichtung im Unternehmen hinterfragen und
neue Perspektiven einbringen, um auf den dynamisierten Markten reiissieren
zu konnen, dann sollten dies Studierende an Hochschulen vermittelt bekom-
men - und diese Anforderungen kommen heute aus allen Bereichen der Gesell-
schaft.

Doch dies erfordert eine veranderte Hochschulkultur, in deren Rahmen Leh-
rende ihre Rolle als Mitlernende definieren und die digitalen und physischen
Rahmenbedingungen neue Lehr- und Lernformate zulassen. Die Hochschule als
Think Tank und Experimentier-Werkstatt fiir die Zukunft erfordert ein Umden-
ken, damit es sich bei den Hochschulen in Deutschland nicht dhnlich darstellt
wie bei der Automobilindustrie: Uber Jahrzehnte wihnte man sich an der Spitze
der Entwicklung und sah es als unnétig an, grundlegende Verdnderungen vor-
zunehmen, und plotzlich verdndern sich die Strukturen und die Markte und
man muss aufwandig versuchen, verlorenes Terrain wieder zuriickzugewinnen.

Wie sich die Zukunft der Lernwelt Hochschule in Deutschland entwickelt, ist
schwer vorauszusehen, doch gibt es einige Anzeichen dafiir, dass einiges in Be-
wegung ist. Das Projekt Lernwelt Hochschule konnte hier hoffentlich einige Di-
mensionen aufzeigen und Herausforderungen herausarbeiten. Den State of the
Art darzustellen, war Intention des vorliegenden Bandes. Welche Optionen es
fiir die Zukunft gibt und was auch schon konkret umgesetzt wird, ist dann The-
ma des Bandes Zukunft Lernwelt Hochschule (Stang/Becker 2020), in dem Hand-
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lungskorridore prasentiert werden, um die derzeitigen Herausforderungen zu
meistern.
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