Vom Krisenmanagement zur Strategie
Handlungsempfehlungen fir Hochschulen und Fakultaten
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Zusammenfassung

Die Corona-Pandemie hat Digitalisierungsmafinahmen an Hochschulen beschleunigt.
Die erzwungene Einfiihrung von »Lehre auf Abstand« folgte dabei jedoch keiner strate-
gischen Linie, sondern aus der Logik der Krise heraus verschuldet eher ungeordnet.
Nach der Phase der Krisenerfahrung und einer folgenden Normalisierung im Win-
tersemester 2020/21 gilt es nun an Hochschulen in Richtung einer Verstetigung, das
heifdt strategisch-planend, zu denken. Auch wenn das Ende von Studium und Lehre
unter den Bedingungen der Pandemie noch nicht abzusehen ist, ist es von zentraler
Bedeutung, die Verinderungen und Disruptionen in Studium und Lehre fir die weite-
re Hochschulentwicklung zu beriicksichtigen und in einen geordneten Strategieprozess
zu Giberfithren. Der Beitrag zeichnet anhand zentraler Aspekte des Krisenmanagements
die Entwicklungen an Hochschulen im Jahr 2020 nach und entwickelt auf dieser Basis
Handlungsempfehlungen fiir die weitere Strategieentwicklung in Bezug auf die Digi-
talisierung von Studium und Lehre.
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1 Einleitung

Die Digitalisierung von Studium und Lehre verlangt ein strategisch-planvolles Handeln
von Seiten der Hochschulen sowie der einzelnen Fakultiten beziehungsweise Fachbe-
reichen. Hierbei gilt es auf Basis von Anreizen und einer sozio-technologischen Infra-
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struktur eine Ermoglichungskultur zu schaffen, die der Verbreitung digitaler Techno-
logien in Lehr-Lern-Settings dient. Zur gleichen Zeit lisst sich die Digitalisierung als
Motor der Hochschulentwicklung identifizieren, wenn die Digitalisierung von Studium
und Lehre als Chance fiir Profilentwicklung fiir Hochschulen verstanden wird (Budde
2021; Orr, Litbcke, Schmidt, Ebner, Wannemacher, Ebner et al. 2019). In der Tat haben
sich in den vergangenen Jahren viele Hochschulen auf den Weg der Strategieentwick-
lung im Bereich der Lehre gemacht.

Der unerwartete Lockdown im Frithjahr 2020 aufgrund der weltweiten Corona-
Pandemie hat jedoch ein langfristig gestalterisches Handeln von Seiten der Hochschu-
len und Fakultiten zum Halten gebracht. Vielmehr waren schnelle Entscheidungen zum
Einsatz von Technologien notwendig, um den Lehrbetrieb aufrecht zu halten und Stu-
dierenden eine Fortsetzung ihres Studiums zu ermdglichen. Insgesamt konnten im
Sommersemester 2020 rund 80 % der Lehre in Distanzformaten realisiert werden (Stif-
terverband fiir die deutsche Wissenschaft 2020).

Es ist davon auszugehen, dass die Erfahrungen aus der Umstellung der Lehre als
Mafinahme des Krisenmanagements Implikationen fir die weitere strategische Aus-
einandersetzung mit Digitalisierung von Studium und Lehre haben wird. Dem sei vor-
angestellt, dass es hierbei nicht um eine reine affirmative Ubernahme von Onlinelehre
als neuen Normalfall geht, sondern Digitalisierung als gesamtheitlicher Verinderungs-
prozess in der Lehre verstanden wird, der den Wert von Prisenz nicht in Frage stellt.

Dieser Beitrag zeichnet das Krisenmanagement in Bezug auf die Aufrechterhal-
tung der Lehre entlang zentraler Aspekte des Not- und Krisenmanagements nach.
Hierzu wurden mehrere Studien zum Sommersemester zur Analyse herangezogen. Im
Anschluss reflektiert der Beitrag dann zentrale Handlungsempfehlungen des Hoch-
schulforums Digitalisierung in Bezug auf Strategieentwicklung (Schitnemann und
Budde 2018). Somit versucht dieser Beitrag erste Orientierungspunkte fiir eine durch
die Pandemie-Erfahrung verinderte Auseinandersetzung mit der Digitalisierung und
digitalen Elementen in der Lehre zu geben.

2 Forschungsgegenstand

Im Anschluss an die SchlieRungen der Hochschulen wurde zeitnah begonnen, die Aus-
wirkungen der Corona-Pandemie auf die Hochschulen, insbesondere auf Lehre und
Studium, zu untersuchen. Neben den vielen Hochschulen, die eigene Studien durch-
fithrten, um die Erfahrungen von Studierenden und Lehrenden auf Studium und Lehre
wihrend der Corona-Pandemie zu evaluieren, gibt es zahlreiche hochschulitbergreifen-
de Untersuchungen, nicht nur zur Umsetzung der Lehre auf Abstand, sondern auch zu
organisationalen Fragestellungen, etwa zum Krisenmanagement der Hochschul- und
Fakultitsleitungen und der Rolle der Unterstiitzungsstrukturen. Folgende Studien wer-
den in diesem Beitrag niher untersucht:

1) Corona@Hochschule: Ergebnisse einer bundesweiten Befragung von Hochschulleitungen
Das HIS-Instituts fiir Hochschulentwicklung eV. hat im Sommer 2020 bundes-
weit Hochschulleitungen befragt, um »Sichtweisen, Planungsstinde und Entschei-
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dungshintergriinde von Hochschulleitungen sichtbar zu machen« (Bosse, Litbcke,
Book und Wiirmseer 2020). An der Umfrage haben sich Prisidien und Rektorate von
104 Hochschulen beteiligt. Im Sample befinden sich unterschiedliche Hochschulty-
pen (Universititen, Fachhochschulen/HAW, Kunst- und Musikhochschulen Berufs-
akademien), unterschiedlicher GréfRe aus allen Bundeslindern. Die Untersuchung
wird von Seiten der Autorinnen und Autoren als Momentaufnahme betrachtet, wo-
bei der Mehrwert nicht zu unterschitzen ist, da dadurch ein unmittelbarer Einblick
in die Hochschulen nach der Bewiltigung des ersten Corona-Semesters ermoglicht
wird. Daneben wurden die Hochschulleitungen auch gebeten, Einschitzungen zu
langerfristigen Entwicklungen hinsichtlich der Rahmenbedingungen und der Ge-
staltung zu geben.

Aus den abgefragten Umstellungserfolgen und Entwicklungsbedarfen identifizie-
ren die Autorinnen und Autoren sechs Bereiche fiir Maffnahmen: 1) Technische In-
frastruktur und Ausstattung, 2) Supportangebote und Serviceleistungen, 3) Umset-
zung digitaler Lehrangebote, 4) Rechtliche Rahmenbedingungen, 5) Studien- und
Priifungsorganisation und 6) Kommunikations- und Entscheidungsprozesse (Bos-
se et al. 2020).

Fachbereiche und Fakultiten in der Corona-Pandemie. Erfahrungen und Erwartungen an die
Zukunft.

Hierbei handelt es sich um eine qualitative Interviewstudie, die vom HIS-Institut
fiir Hochschulentwicklung e.V. von August bis Dezember 2020 im Auftrag des Hoch-
schulforums Digitalisierung durchgefithrt wurde. »Im Zentrum steht dabei die Fra-
ge, was Fakultiten bzw. Fachbereiche aus der pandemiebedingten Krisensituation
fiir die zukiinftige Gestaltung der (digitalen) Lehre lernen kénnen« (Bosse 2021).
Hierfuir wurden Fakultitsleitungen von zehn Hochschulen befragt. Die Auswahl des
Samples ist auf inhaltliche Reprisentativitit ausgerichtet und versucht moglichst
vielfiltige (Fach-)Perspektiven abzubilden. Die Fakultitsleitungen wurden hinsicht-
lich ihrer Krisenerfahrung (zum Beispiel erste Reaktionen, Herausforderungen, L5-
sungsansitze) und Zukunftserwartungen (Lehrbezogene Verinderungen, strategi-
sche Entwicklung und Struktureller Entwicklungsbedarf) befragt. Die Studie iden-
tifiziert drei Dimensionen: 1) Kommunikation und Koordination, 2) digitale Infra-
struktur und 3) technische und didaktische Expertise (ebd.).

Studie zu Verinderungsprozessen in Unterstiitzungsstrukturen fiir Lehre an deutschen Hoch-
schulen in der Corona-Krise.

Die vorherigen Studien verweisen jeweils auf die Bedeutung von Infrastruktur und
Serviceangeboten als Handlungsfeld des Krisenmanagements von Hochschul- und
Fakultitsleitungen. Doch was bedeutet dies fiir die vielfiltigen Unterstiitzungs-
strukturen an Hochschulen? Dieser Frage hat sich das mmb Institut im Auftrag
des Hochschulforums Digitalisierung angenommen. Dazu wurde im Rahmen ei-
ner quantitativen Onlinebefragung untersucht, welche Maflnahmen, welche Pro-
zesse und Rahmenbedingungen Serviceeinrichtungen (zum Beispiel Rechenzen-
tren, Bibliotheken, Hochschuldidaktik-Zentren) entwickelt haben, um wihrend der
Corona-Krise die Lehrenden zu unterstiitzen. Befragt wurden die Verantwortlichen
der Unterstiitzungseinrichtungen. Fiir die Studie wurde eine reprisentative Stich-
probe von etwa 70 Hochschulen aus der Liste des Hochschul-Kompass der Hoch-
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schulrektorenkonferenz' ausgewihlt. Von diesen Hochschulen wurden jeweils meh-
rere Personen befragt (Goertz und Hense 2021).

Die Studie zeigt, dass die Krise Digitalisierungsmafinahmen beschleunigt und Stra-
tegiebildung und Vernetzung vorangetrieben hat, jedoch zeigt sie auch Herausfor-
derungen fiir eine zukiinftige Verstetigung dieser, etwa hinsichtlich der fehlenden
Nachhaltigkeit von finanziellen Ressourcen, auf.

Wahrend Studien, die auf die Erfahrungen der Studierenden und Lehrenden abzielen,
gezeigt haben, dass die Lehre wihrend der Corona-Pandemie zum groiten Teil funk-
tioniert hat (Berghoff, Horstmann, Hiisch und Miiller 2021; Seyfeli, Elsner und Wan-
nemacher 2020), machen die drei vorgestellten Studien deutlich, dass dies (auch) auf
Mafinahmen von Seiten des Hochschulmanagements zuriickzufithren ist. Hochschul-
und Fakultitsleitungen sowie Leitungen von Serviceeinrichtungen haben als zentrale
Akteure des Hochschulmanagements in der Krise passende Rahmenbedingungen, In-
frastrukturen und Serviceangebote ziigig bereitgestellt. Dariiber hinaus nehmen die
drei ausgewihlten Studien wichtige Ebene des Hochschulmanagements in den Blick:
Koordination und Strategie, Kommunikation sowie Entscheidungsstrukturen. Die dar-
gestellten Studien eigenen sich daher sehr gut, um aufzuzeigen, wie mit dem abrupten
Lockdown und dem damit verbundenen Wechsel in die Onlinelehre im Frithjahr 2020
Hochschul- und Fakultitsleitungen das Krisenmanagement gemeistert haben.

3 Krisenintervention und -management

Das Konzept des Notfall- und Krisenmanagements beinhaltet Modelle zur Problem-
16sung in entsprechenden Situationen. Unter Notfall- und Krisenmanagement wer-
den Mafinahmen zur Vorsorge (Pravention) und der Bewiltigung von Notfillen bezie-
hungsweise Krisen verstanden. Im Gegensatz zum Notfall, zum Beispiel ein Ausfall in
der technischen Infrastruktur, der anhand von vorbereiteten Plinen bewiltigt werden
kann, zeichnet sich die Krise dadurch aus, dass sie Ad-hoc-Entscheidungen zur Be-
waltigung benétigt. Ziel des Krisen- und Notfallmanagement ist die Aufrechterhaltung
der fiir das Fortbestehen der Organisation relevanten Geschiftsprozesse (Bundesamt
fiir Sicherheit in der Informationstechnik 2008). Auf die Situation der Hochschulen im
Frithjahr 2020 iibersetzt, bedeutet dies insbesondere die Aufrechterhaltung von Studi-
um und Lehre unter den Bedingungen der Kontaktbeschrinkungen.

Aufgrund der immer steigenden Komplexitit von Geschiftsprozessen in Unterneh-
men und Behorden hat das Bundesamt fiir Sicherheit in der Informationstechnik (BSI)
2008 den Standard 100-4 als Leitfaden zur Etablierung und Umsetzung eines Notfall-
managements entwickelt. Wichtig ist es, dass es sich hierbei um eine ganzheitliche Be-
trachtung handelt (BSI 2008). Ausgehend vom BSI-Standard fiir Notfallmanagement
lassen sich folgende Kernelemente fiir die Untersuchung der Krisenbewiltigung im
Sommersemester 2020 an deutschen Hochschulen ableiten:

1 https://www.hochschulkompass.de/home.html [08.12.2020]
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1) Entscheidungsprozesse und Verantwortlichkeiten
2) Die Identifikation kritischer Prozesse und Rahmenbedingungen
3) Krisenkommunikation

Diese drei Bereiche sollen im Folgenden anhand der Ergebnisse der Studien diskutiert
werden.

3.1 Entscheidungsprozesse und Verantwortlichkeiten

Um angemessen auf einen Notfall- beziehungsweise eine Krise zu reagieren, braucht
es adiquate Strukturen und Prozesse, um schnell Entscheidungen treffen zu konnen.
Der BSI-Standard macht dabei deutlich, dass die Gesamtverantwortung fiir das Notfall-
und Krisenmanagement bei der Leitung der jeweiligen Institution liegt (BSI 2008). Die
Verantwortung fir die Bewiltigung der Auswirkungen der Corona-Pandemie auf die
individuelle Hochschule lag demnach bei der jeweiligen Hochschulleitung sowie, da wo
es die Belange der Fakultiten und Fachbereiche trifft, bei den Dekanaten.

Fiir Entscheidungsprozesse in Hochschulen sind jedoch partizipative Prozesse von
entscheidender Bedeutung, und zwar zur Legitimation von Entscheidungen. Vieler-
orts haben Hochschulen daher im Frithjahr 2020 Krisenstibe und Task-Forces einberu-
fen. So stellt Arndr fest, dass »das virtuelle Sommersemester nur durch eine enge und
schnelle Zusammenarbeit der Organisationseinheiten und Akteur*
innen realisiert werden« konnte (Arndt 2020). Der Krisenstab ist nach BSI-Standard ein
»planendes, koordinierendes, informierendes, beratendes und unterstiitzendes Organ.
Er stellt eine besondere temporire Aufbauorganisation dar, die die normale Aufbau-
organisation zur Bewiltigung eines Notfalls durchbricht und abteilungsiibergreifende
Kompetenzen biindelt. [...].« (BSI 2008). 86 % der Hochschulleitungen schitzten den
Krisenstab als ganz besonders oder sehr relevant fiir die Entscheidungsfindung zur
Bewiltigung der Corona-Krise ein (Bosse et al. 2020).

Die einberufenen Krisenstibe waren aber nur ein Teil des Entscheidungsprozesses
im Umgang mit der Pandemie. Hochschulen konnten sich auch in der Krise auf eta-
blierte Strukturen und Steuerungsmechanismen berufen. So wurden Entscheidungen
im Sommersemester 2020 mehrheitlich in einem komplexen Gefiige getroffen: Aus-
gehend von landespolitischen Vorgaben, war insbesondere das Zusammenspiel zwi-
schen Hochschulleitung (Prisidium beziehungsweise Rektorat) und den Fakultiten be-
ziehungsweise Fachbereichen von zentraler Bedeutung. So gab in der Studie von Bosse
et al. (2020) »das Gros der Hochschulen (91 %) an, dass die Fakultiten und Dekanate
ganz besonders oder sehr relevant fiir die Entscheidungsfindung« (Bosse et al. 2020)
waren. Eine tiefergehende Analyse, wie die Entscheidungsprozesse konkret ausgestal-
tet waren und inwiefern vorhergehende Strategieprozesse Hochschulen bei der Etablie-
rung von neuen Formen der Zusammenarbeit profitieren konnten, steht jedoch noch
aus.

Dieses Zusammenspiel aus unterschiedlichen Entscheidungsebenen entspricht der
Arbeit vieler Hochschulen in Strategieprozessen. So existierten schon vor der Pandemie
an vielen Hochschulen entsprechende (strategische) Arbeitskreise und weitere Netz-
werkstrukturen neben den klassischen Gremienstrukturen. Diese beschreibt Arndt
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(2020) als »Ausgangspunkt fir die Reflexion iiber eine strategische und strukturelle
Verankerung von Digitalisierung in Studium und Lehre als Gemeinschaftsaufgabe an
Hochschulen tiber die Krisensituation hinaus«. Diese Expertisestrukturen ersetzen dabei
nicht die demokratisch verankerten Gremienstrukturen. Vielmehr gilt es beide Struk-
turen miteinander zu verzahnen. Die reprisentativen Gremien garantieren dariiber
hinaus die formale Einbindung aller Statusgruppen in die Entscheidungsprozesse.*
Dies zeigt sich in den Studien zum Krisenmanagement auch am Beispiel der Par-
tizipation von Studierenden: So waren Studierende hiufig iiber ihre Mitwirkung in
diesen Gremien sowie iiber die eigenen Vertreterinnen und Vertreter der verfassten
Studierendenschaft eingebunden (Bosse et al. 2020).

3.2 Die Identifikation kritischer Prozesse und Rahmenbedingungen

Herzstiick des Notfallmanagements nach dem BSI-Standard ist die Business Impact
Analyse, also die Identifikation und Bewertung kritischer Geschiftsprozesse. Kritisch
ist ein Prozess dann, wenn es erforderlich ist, dass dieser schnell wieder aufgenommen
wird, um Schiden fiir die Institution abzuwenden (BSI 2008). Fiir die Hochschulen
war im Frithjahr 2020 vor allem die Aufrechterhaltung einer qualitativ hochwertigen
Lehre wichtigstes Ziel des Krisenmanagements. Da der Lockdown Prisenzformate un-
terband, mussten digitale Losungen erméglicht werden, die den Studienerfolg der Stu-
dierenden sicherstellen konnten.

In den vergangenen Jahren haben die meisten Hochschulen passende sozio-techno-
logischer Infrastrukturen aufgebaut, um digitale beziehungsweise digital-unterstiitze
Lehre zu ermoglichen (Goertz und Hense 2021). Um ab dem Frithjahr 2020 Lehre auf
Abstand zu erméglichen, mussten diese Unterstiitzungsstrukturen und die fiir die In-
frastruktur zustindigen Einrichtungen reagieren. Dabei waren sie mit unterschiedli-
chen Herausforderungen konfrontiert. Insbesondere mussten sie unter den schwieri-
gen Bedingungen »der rasch zunehmenden Nachfrage nach funktionierenden digita-
len Losungen und Support, nach Beratung und Qualifizierung gerecht werden« (Goertz
und Hense 2021). Die Analyse der Mafinahmen, die durch die Unterstiitzungsstruktu-
ren implementiert wurden, zeigt welche Prozesse und Themen fiir die Hochschulen in
der Corona-Pandemie in Bezug auf die Aufrechterhaltung der Lehre besonders wichtig
waren:

1) Infrastruktur
Viele anfingliche Probleme im Sommersemester 2020 lief}en sich auf das Fehlen
von technischer Infrastruktur zuriickfithren. Rund 40 % der Unterstittzungsstruk-
turen mussten Kommunikationsplattformen und Videokonferenzsysteme einrich-
ten. Ein Grof3teil der Hochschulen hat zwar bereits vor der Pandemie die Videokon-
ferenzsysteme des Deutsche Forschungsnetzes (DFN) genutzt, jedoch iiberstieg der
Bedarf der Hochschulen schnell die verfiigbaren Lizenzmengen. »Die >Zoomifizie-
rung« der Hochschulen bildete das kommunikative Riickgrat des virtuellen Semes-
ters«, so das Resiimee (Goertz und Hense 2021). Auch Seyfeli et al. (2020) berichten

2 Daten zur Zusammensetzung von Task-Forces und Arbeitsgruppen liegen nicht vor.
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davon, dass die technischen Probleme, in der Regel schnell durch Neuanschaffun-
gen, wie etwa Lizenzen fiir Videokonferenztools und technische Ausstattung gelost
werden konnten. Die Mafinahmen scheinen dabei sehr punktuell auf bestimmte
Formen von Software beschrinkt zu sein. Bei 69 % der von Goertz und Hense (2021)
befragten Einrichtungen spielte eine geringe Verfiigbarkeiten von Hardware, wie
zum Beispiel Servern, keine Rolle.

2) Qualifizierung und Beratung von Lehrenden
Neben der Beschaffung von Software als hiufigste Mafinahmen folgen an zweiter
und dritter Stelle die Qualifizierung und Betreuung von Lehrenden. So sahen auch
rund 30 % der befragten Unterstiitzungsstrukturen in der mangelnden Medienkom-
petenz von Lehrenden den zentralen Beweggrund fiir die im Corona-Semester 2020
entwickelten Angebote. Diese wurden eher situationsbezogen beziehungsweise als
non-formale Lernangebote bereitgestellt. 26 % der Einrichtungen richteten Online-
sprechstunden und Hotlines ein (Goertz und Hense 2021).

3) Datenschutz
Die grofite Herausforderung fiir die Hochschulen in Bezug auf die Umstellung der
Lehre war jedoch der Datenschutz. Laut Goertz und Hense (2021) spielte dies in
mehr als 40 % eine Rolle, wenn auch zum Teil nur eine untergeordnete. Datenschutz
war ein wichtiger Diskussionspunkt bei der Anschaffung von Videokonferenzsyste-
men sowie bei Onlinepriifungen. Dariiber waren auch Lehrende bei der Umsetzung
von Distanzformaten beziiglich des Datenschutzes verunsichert (Goertz und Hense
2021).

Die Herausforderung lag demnach weniger auf der Ebene der Infrastrukturen und Un-
terstiitzungsstrukturen als vielmehr bei der Schaffung passender Rahmenbedingun-
gen. Hochschulen, die bereits im Vorfeld gute Infrastrukturen und Supportstrukturen
hatten, fiel die Umstellung auf digitale Formate in der Breite nach eigenen Aussagen
leichter (Hiisch 2020).

Das Hochschulmanagement auf zentraler wie Fakultitsebene unterstiitzte Lehren-
de aber nicht nur durch einen Ausbau der Supportstrukturen, sondern versuchte Rah-
menbedingungen anzupassen, insbesondere in Bezug auf die Umsetzung von Priifun-
gen. Der Priifungsbetrieb musste sehr frith neu geregelt werden und beispielsweise
Fristen fir Hausarbeiten verlingert werden, da Bibliotheken im Sommersemester lange
geschlossen waren (Bosse 2021). Priifungsordnungen wurden mit Hilfe der Justiziaria-
te gedndert, um alternative Priifungsformate zuzulassen (Bosse 2021). Hierbei waren
insbesondere Rechtssicherheit und Datenschutz wichtige Handlungsfelder. So resii-
mieren auch Bosse et al. (2020): »Im Einzelnen lassen sich die Ergebnisse der Bilanz
zum Sommersemester 2020 dahingehend zusammenfassen, dass der gréfite Entwick-
lungsbedarf von den Hochschulleitungen in punkto Rechtssicherheit konstatiert wird«
(Bosse et al. 2020). Hiermit war aber auch die Grenze der Handlungsmacht von Hoch-
schulleitungen erreicht.
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3.3 Krisenkommunikation

Das Thema Kommunikation ist im Kontext der Digitalisierung von Studium und Lehre
ein wichtiger Faktor fiir den Erfolg strategischer Mafinahmen (Schiinemann und Bud-
de 2018). Auch in der Krisensituation ist Kommunikation — nach innen wie nach auflen
— von zentraler Bedeutung (BSI 2008). Ziel der Krisenkommunikation ist hierbei ne-
ben der Bewiltigung der Krise, weitere Schiden zu verhindern, wichtige Stakeholder
zu informieren und Vertrauens- und Imageverluste zu vermeiden. Das BSI empfiehlt
hierbei eine »klare Kommunikationsstrategie und -linie« (BSI 2008).

Kommunikationsprozesse sind dabei eng an die Entscheidungsstrukturen gekop-
pelt, wie Bosse et al. (2020) deutlich machen: So wurden beispielsweise von den Hoch-
schulleitungen Rahmenvorgaben entwickelt und an die Fachbereiche beziehungsweise
Fakultiten fiir die konkrete Lehrplanung weitergegeben. Die unter Beteiligung von Kri-
senstab und Gremien getroffen Vorkehrungen fiir den im Sommer 2020 als hybride ge-
planten Campusbetrieb im Wintersemester wurden an Lehrende, Studierende und Ver-
waltung kommuniziert (Bosse et al. 2020). Die Hochschulleitungen beziehungsweise
Kommunikationsabteilungen benutzen hierbei unterschiedliche Kanile, wie beispiels-
weise die eigene Hochschulwebseite, E-Mail und Soziale Medien. An rund 40 % der
von Bosse et al. (2020) befragten Hochschulen kamen auch hochschuldffentliche Video-
botschaften und Podcast bei der Kommunikation der Planungen zum Wintersemester
2020/21 zum Einsatz.

Die Fallportrits von Bosse (2021) zeigen die Bedeutung von Krisenkommunikation
eindringlich. So berichtete eine Studiendekanin, dass gerade hinsichtlich der Neurege-
lung des Priifungsbetriebs eine zentrale Aufgabe war, »den Informationsfluss zu sichern
und moglichst alle mitzunehmen« (Bosse 2021). Hierbei wurden ein méglichst transpa-
rentes Vorgehen und die Nutzung bewihrter Kommunikationswege als Losungsansitze
gewahlt und es war wichtig, Gelingensbedingungen fiir die Kommunikation zu reflek-
tieren und »schauend zu priifen, inwieweit bestimmte Informationen zu Irritationen
fithren kénnten und einer Ubersetzung bediirfen« (Bosse 2021). Studien zeigen, dass die
Studierenden das Informationsmanagement iiberwiegend positiv bewerten. Kritisiert
wurde jedoch die spite Kommunikation von Priifungen und Klausuren (Hiisch 2020;
Seyfeli et al. 2020). Insgesamt war die Mehrheit der Studierenden mit dem Umgang
ihrer Hochschule mit der Krisensituation zufrieden (Berghoff et al. 2021).

Alle drei Studien haben die jeweiligen Akteurinnen und Akteure auch hinsichtlich
der Zukunft der Lehre nach Corona befragt. Hierbei wird deutlich, dass eine stirkere
strategische Auseinandersetzung mit der Digitalisierung der Lehre gewiinscht wird
beziehungsweise erwartet werden kann. Die Corona-Pandemie wurde vielfach als
Treiber fiur die Digitalisierung an Hochschulen wahrgenommen (Goertz und Hense
2021). Dabei werden als Zukunftskonzept Anreicherungs- und Blended Learning-
Konzepte befiirwortet, die die Vorteile und Grenzen digitaler Lehre beriicksichtigen.
Auch Lehrenden- und Studierendenbefragungen verweisen auf den Wunsch aller Ak-
teurinnen und Akteure, nicht vollstindig zu traditionellen Formaten zuriickzukehren.
Gleichzeitig hat die Umstellung auf Distanzformate bereits bestehende Herausforde-
rungen noch deutlicher hervorgehoben, etwa in Bezug auf Priifungsformate.
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4 Strategieentwicklung im Kontext der Digitalisierung
von Studium und Lehre

Die Corona-Pandemie hat die Hochschulen in unterschiedlichen Phasen der Auseinan-
dersetzung mit der Digitalisierung von Studium und Lehre getroffen. Wihrend an den
meisten Hochschulen technische Infrastruktur, Lernmanagementsysteme und Unter-
stittzungsstrukturen vorhanden waren, hatten die wenigsten Hochschulen eine dezi-
dierte Digitalisierungsstrategie fiir die Lehre. So lag der Anteil der Hochschulen, die vor
Corona eine Digitalisierungsstrategie hatten, 2019 bei 14 %. Weitere 41 % waren im Pro-
zess eine Digitalisierungsstrategie zu erarbeiten, wihrend 31 % eine solche planten (Ex-
pertenkommission Forschung und Innovation 2019; Gilch, Beise, Krempkow, Stratmann
und Wannemacher 2019). Sollen die Erfahrungen aus den Corona-Semestern langfris-
tig wirken, gilt es nun diese in den Strategieprozess zuriickzuspielen. Doch auch die
Erfahrungen aus den strategischen Prozessen vor Corona gilt es in den Blick zu neh-
men, um Lehrstrategien nach der Pandemie zu entwickeln und ihnen mehr Dynamik
zu verleihen.

E-Learning- und Digitalisierungsstrategien wurden von Hochschulen, wie bei-
spielsweise der Universitit Paderborn (Hauenschild, Meister und Schifer 2008), seit
den 2000er Jahren ausgearbeitet. Die erste umfassende Bestandsaufnahme zur Stra-
tegiebildung an deutschen Hochschulen (Schmid und Baefiler 2016) aus dem Jahr 2016
zeigt jedoch, dass nur wenige dieser Strategien »mehr sein wollten als Pline fiir die
Nutzung digitaler Moglichkeiten zur Verbesserung der Lehre« und dass das Thema der
strategischen Positionierung kaum eine Rolle spielte (Metzner 2021). Die Digitalisie-
rung wurde »als unausweichliche Mafnahme [begriffen], um Schritt zu halten mit den
technologischen Entwicklungen beziehungsweise mit den Erwartungen der Offentlich-
keit, Politik und nicht zuletzt der heutigen Studierendengenerationen« (Schmid und
Baefiler 2016). Auch die steigenden Studierendenzahlen und die damit einhergehende
wachsende Heterogenitit der Studierendenschaft wurden als Modernisierungsanlass
wahrgenommen (Driger, Friedrich, Mordhorst, Miiller und Réwert 2017). Hochschulen
fithlten sich damit als Getriebene nicht als Gestalter der Digitalisierung.

Dies zeigt sich auch in aktuellen Analysen von Strategiepapieren. Hochschulen fillt
es weiterhin schwer profilbildende Strategieziele zu setzen. Falls sie existieren, sind
diese itberwiegend vage und selbstreferentiell, wie eine qualitative Auswertung der In-
teressensbekundungen zur Peer-to-Peer-Strategieberatung des Hochschulforums Di-
gitalisierung (Watolla 2019) zeigt. Fokussiert wird vor allem auf die Verbesserung der
Lehre, also auf eine rein instrumentelle Zielsetzung, ohne dass diese Verbesserung ge-
nauer definiert wird. Es ist zu befiirchten, dass die im Rahmen der Pandemie erfolg-
te Umstellung von Studium und Lehre diesem Verstindnis von Digitalisierung erneut
Vorschub leisten kénnte (Metzner 2021). Dies kann zu einer Verengung bei den strategi-
schen Bemithungen der Hochschulen fithren. Das volle Potential der Digitalisierung als
transformative Kraft fir die Hochschulbildung, wie sie beispielsweise Orr et al. (2019)
beschreiben, wird nicht genutzt.

Dort wo im Sinne von Getto und Kerres (2016) nicht nur Modernisierung, sondern
Profilbildung Ziel der Digitalisierungsstrategie ist, konstatiert Metzner (2021) dariiber
hinaus eine fehlende Referenz auf gesellschaftliche Verinderungsprozesse oder Erwar-
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tungen aus der Arbeitswelt in Digitalisierungsstrategien. »Die Gestaltung der Lehre im
digitalen Zeitalter wird an deutschen Hochschulen folglich weniger durch Entwicklun-
gen auflerhalb der Hochschulen bestimmt, sondern vielmehr durch innere Treiber ge-
staltet« (Schitnemann und Budde 2018). Metzner fordert dabei jedoch nicht eine blof3e
Ubernahme der politischen Agenden, sondern vielmehr eine kritische Auseinanderset-
zung mit diesen: »Die Hochschulen sollten sehr kritisch priifen, wie die Vereinbarkeit
solcher Zielvorstellungen unter den Vorzeichen der Digitalisierung gewihrleistet wer-
den kann« (Metzner 2021).

Aber die strategische Auseinandersetzung endet nicht mit der Definition einer
Zielvorstellung. Die Digitalisierung von Studium und Lehre kann nur dann nachhaltig
gelingen, wenn sie als komplexer, die ganze Hochschule umfassender Verinde-
rungsprozess verstanden wird. Dies betrifft die Bereitstellung von Beteiligungs-
und Entscheidungsstrukturen sowie die Entwicklung passender sozio-technologi-
scher Unterstiitzungs- und Infrastrukturen (Bremer et al. 2015; Budde und Oevel
2016). Ausgehend von dem Phasenmodell nach Lewin (1958) zur Entwicklung von
Verinderungsprozessen und des Adaptionsmodells nach Rogers (1962/2003) hat eine
Digitalisierungsstrategie die entsprechenden Akteurinnen und Akteure und Prozesse
in den Blick zu nehmen, durch die sich digitale Technologien und soziale Praktiken in
Studium und Lehre verbreiten und diese mit geeigneten Mafinahmen zu unterstiitzen.
Ziel ist hierbei eine Verinderung der Lehr-Lern-Kultur an der jeweiligen Hochschule
und im Hochschulsystem insgesamt.

5 Handlungsempfehlungen

Seit 2017 bietet das Hochschulforum Digitalisierung fiir Hochschulen die Peer-to-Peer-
Strategieberatung an. Das Programm begleitet bei der strategischen Weiterentwick-
lung von Studium und Lehre in Bezug auf die Digitalisierung. Es richtet sich dabei
vornehmlich an Hochschulleitungen als zentrale Akteurinnen und Akteure, zielt aber
auf die Integration aller Statusgruppen in den Prozess ab. Aus den individuellen Be-
ratungen wurden in den vergangenen Jahren allgemeine Erkenntnisse abgeleitet und
unter anderem als Handlungsempfehlungen publiziert (Schiitnemann und Budde 2018).

Ausgehend von den analysierten Mafinahmen, die Hochschulen zur Bewiltigung
der Krisensituation entwickelt haben, sollen vier zentrale Handlungsempfehlungen des
Hochschulforums Digitalisierung beziiglich der strategischen Weiterentwicklung von
Studium und Lehre reflektiert werden.

5.1 Digitalisierung als Entscheidungsprozess verstehen

Der durch die Digitalisierung ausgeldste Kulturwandel braucht eine entsprechende Un-
terstiltzung im Sinne einer Ermoglichungskultur in der Lehre, das heif3t Lehrende soll-
ten durch passende Infrastruktur, Unterstiitzungsstrukturen und Standards in die Lage
versetzt und motiviert werden, die Moglichkeiten digitaler Technologien in der Lehre
zu nutzen. Hierbei sind folgende Handlungsfelder zu betrachten:
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«  Personalpolitik und Weiterqualifikation

+  (Weiter-)Entwicklung von Unterstiitzungsstrukturen neben Mediendidaktik und
Services

«  Schaffung von Anreizsystemen und Sichtbarkeit

« Integration des Qualititsmanagements

« Etablierung von Rahmenbedingungen/Standards und technischen Infrastrukturen

« Gestaltung von Lernriumen

Insbesondere die Unterstiitzung und Qualifikation von Lehrenden im Umgang mit di-
gitalen Lehrelementen, aber auch die Unterstiitzung von Studierenden, wird auch nach
der Pandemie eine wichtige Aufgabe fiir Hochschulen bleiben. Gerade wenn mehr Leh-
rende in Zukunft Blended Learning-Szenarien und digitale Lehrelemente als Ergin-
zung zur Prisenz einsetzen mochten, wird es notwendig sein, die mediendidaktische
Unterstiitzungsstrukturen auf- und auszubauen. Dafiir braucht es passende personel-
le wie finanzielle Ressourcen. Idealerweise sollten dabei auch neue Stellenprofile wie
Instructional Designer etabliert werden, die die Lehrenden gezielt bei der Umsetzung
von digitaler Lehre unterstiitzen.« (Berghoff et al. 2021). Ahnliches gilt fiir technische
Infrastrukturen.

Die Vielzahl an Moglichkeiten und Technologien, die die Digitalisierung auf der
einen Seite bietet und die endlichen Ressourcen auf der anderen Seite, zwingt Hoch-
schulen und Fakultiten jedoch dazu, sich fiir und damit auch gegen Technologien zu
entscheiden, bei denen sie Lehrende in der Breite durch eine zentrale sozio-techno-
logische Infrastruktur im Rahmen eines Kulturwandels unterstiitzen mochten. In den
vergangenen Jahren sind viele Unterstiitzungsstrukturen und Angebote eher projekt-
bedingt und unstrukturiert entstanden. Im strategischen Prozess gilt es darum zu ent-
scheiden, welche dieser Strukturen und Angebote weiter bestehen sollen.

Diese Entscheidung ist auch in der Auseinandersetzung mit den wihrend der
Corona-Pandemie entwickelten Maflnahmen von zentraler Bedeutung. Denn auf
Seiten der Hochschulen konnten 2020 viele Probleme durch Neuanschaffungen geldst
werden, doch damit die technische Infrastruktur auf Studium und Lehre langfristig
wirken kann, miissen die zustindigen Supportstrukturen mit angemessen und dau-
erhaften Ressourcen ausgestattet sein. Dies gilt auch fir die wihrend der Pandemie
entwickelten Qualifizierungs- und Beratungsangebote. So wollen iiber 90 % der Un-
terstiitzungsstrukturen die entwickelten Mafinahmen in den kommenden Semestern
fortfithren und ausweiten. Jedoch stehen viele der dafiir benétigten Ressourcen nicht
langfristig zur Verfugung. In rund 54 % aller Fille werden diese in den kommenden
Jahren verschwinden (Goertz und Hense 2021; Deimann, Friedrich, Neubert und Stelter
2020).

Fir eine nachhaltige Verankerung der Maflnahmen und Angebote ist es daher einer-
seits notwendig entsprechende Ressourcen auszubauen, aber auch zugleich Strukturen
und Angebote entsprechend der weiteren strategischen Ausrichtung zu evaluieren und
nur diese zu verstetigen, die auch auf das eigene Lehrprofil einzahlen.
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5.2 Strategienarrativ in einem Leithild entwickeln

Die Auseinandersetzung mit der Digitalisierung von Studium und Lehre ist erst dann
produktiv, wenn sie dazu dient, zu reflektieren, wozu digitale Elemente an der jewei-
ligen Institution eingesetzt werden wollen — welches Ziel sie erreichen und wofiir sie
stehen mochte. So schlagen beispielsweise Hochschulen nach der Erfahrung reiner On-
linelehre den Weg ein, sich als Prisenzhochschulen zu versichern, wo Elemente digi-
taler Lehre die Prisenzlehre »im Sinne einer Qualititssteigerung unterstiitzen. Eine
Lehrstrategie kann eine Verstindigung dariiber schaffen, wann eine solche Qualitits-
steigerung vorliegt« (Berghoff et al. 2021).

Hochschulen sollten in diesem Prozess eine Story entwickeln, im Sinne eines Leit-
bildes, das in die Strategieprozesse der Fakultiten wirkt. Dieses Leitbild sollte demnach
breit genug sein, dass es alle vertretenden Fachkulturen umschliefit, jedoch spezifisch
genug ist in Bezug auf die individuelle Situation der Hochschule (Von Stuckrad und
Rowert 2017).

Die Digitalisierung von Studium und Lehre schlief3t damit an die Profilgestaltung
einer Hochschule an: Wofiir méchte die Hochschule stehen? Welche Starken sollen wei-
ter ausgebaut werden? Welche besonderen Herausforderungen und Rahmenbedingun-
gen treffen auf die Hochschule zu?

Die Digitalisierung bietet hierbei zahlreiche Profil- (Schmid und Baef3ler 2016) und
Profilierungsoptionen (Driger et al. 2017) fir Hochschulen. Die Studie von Watolla
(2019) beschreibt verschiedene Ziele, die Hochschulen mit der strategischen Auseinan-
dersetzung mit der Digitalisierung fiir den Bereich Lehre verbinden, wobei die Verbes-
serung der Lehre im Zentrum steht. Budde (2021) unternimmt eine Systematisierung
der verschiedenen Profilierungstypen in sechs Profilmuster:

«  Vorbereitung auf die digitale Arbeitswelt

- Adressierung von Diversitit der Studierenden
« Erhohung des Studienerfolgs

« Internationalisierung

+  Offnung der Hochschule

« Lebenslanges Lernen und Weiterbildung

Auch in der Reflexion der Ad-hoc-Mafinahmen zur Sicherstellung von Studium und
Lehre wihrend der Pandemie gilt es diese auf Basis der jeweiligen Lehrstrategie bezie-
hungsweise des jeweiligen Leitbildes zu evaluieren und zu ermitteln, inwiefern sie in
bestehende Prozesse integriert werden sollten. Offen bleibt dabei, wie die Erfahrung
von Studium und Lehre wihrend der Pandemie Leitbilder und Strategienarrative fiir
die Lehre verindern wird. Auf jeden Fall sollten bestehende Leitbilder tiberpriift und
gegebenenfalls angepasst werden.

5.3 Partizipative Prozesse implementieren

Die Erfahrung mit dem Krisenmanagement, dem Aufbau von Krisenstiben und
Task-Forces sowie die teilweise gerechtfertigte Kritik an fehlender Partizipation
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in Entscheidungsprozessen, sollte Hochschulleitungen noch einmal mehr fiir die
Bedeutung von partizipativen Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozessen sen-
sibilisieren. So zeigt die Studie von Goertz und Hense (2021), dass im Rahmen
des Krisenmanagements mehr Akteurinnen und Akteure bei der Entwicklung von
Digitalisierungsstrategien eingebunden worden sind.

Hochschulen kénnen zum Beispiel dezidierte Arbeitsgruppen fir die Strategieent-
wicklung oder zum Thema Digitalisierung einrichten. Hierbei ist entscheidend, dass
nicht nur Personen aus den Supportstrukturen und der Verwaltung, sondern auch Leh-
rende und Studierende einbezogen werden. Fiir die studentischen Einbindungen in
Entscheidungsprozesse haben Hochschulen unterschiedliche Modelle gewihlt, etwa die
Einbindung von Studierenden in Entscheidungsgremien und offizielle Amter fiir Stu-
dierende oder regelmifiger Austausch mit Organen der verfassten Studierendenschaft.
Auch sollte das Gegenstromprinzip im Sinne einer Verzahnung von Bottom-Up und
Top-Down-Strukturen beachtet werden.

Die Untersuchungen zur Krisenbewiltigung haben dariiber hinaus gezeigt, dass
das Thema Kommunikation an Bedeutung gewonnen hat. Die zum Teil starke Kritik
an undurchsichtigen Entscheidungsprozessen und Ausschluss von Statusgruppen be-
ziehungsweise Gremien bei Entscheidungsprozessen, sollte Hochschulleitungen und
strategische Entscheidende dafiir sensibilisieren, Kommunikationsprozesse zu iiber-
denken und transparenter zu gestalten. Gleichzeitig sollen positive Erfahrungen mit
der Krisenkommunikation in die Weiterentwicklung bestehender Prozesse einfliefRen.
Dies betrifft beispielsweise die anlisslich der Pandemie eingefiithrten neuen Kommu-
nikationstools (Bils, Braun, Biinemann, Scheuring, Sutter, Meyer et al. 2020).

5.4 Kooperationen etablieren und ausbauen

Beziiglich der Digitalisierung von Studium und Lehre haben Hochschulen und Fakul-
titen hiufig dhnliche Fragen und Herausforderungen. Zur Entwicklung von Digitali-
sierungsstrategien und deren Umsetzung gehort daher auch der Auf- und Ausbau von
hochschulinternen wie -externen Kooperationen.

Beziiglich hochschulinterner Kooperationen zwischen zentralen und dezentralen
Strukturen kann gepriift werden, inwiefern zentrale und dezentrale Infrastrukturen
sich gegenseitig erginzen konnen. Bosse (2021) zeigt, dass die Fakultiten in der Corona-
Pandemie insgesamt vom Ausbau zentraler Infrastruktur profitiert haben. Einige der
befragten Fakultiten haben jedoch im Rahmen des Krisenmanagements eigene Infra-
strukturen mit fakultitseigenen Mitteln auf- und ausgebaut. In zwei Fillen konnten
diese wiederum hochschulweit wirken, indem die fakultitsinternen Strukturen zum
internen Dienstleister fiir jeweils die gesamte Hochschule wurden (Bosse 2021). Auch
hier gilt es im strategischen Prozess zu priifen, wie interne Kooperationen ausgebaut
werden kénnen, sowie Verantwortlichkeiten festzulegen.

Externe Kooperationen scheinen auf Ebene der Hochschulleitungen in der Krise
kaum eine Rolle gespielt zu haben. So zeigen Bosse et al. (2020), dass Netzwerke, Hoch-
schulverbiinde und Partnerhochschulen nur in circa 20 % aller Fille besonders, bezie-
hungsweise sehr relevant fir die Entscheidungsfindung eingestuft wurden (Bosse et al.
2020). Gleichwohl haben sich in einem Bottom-Up-Prozess fach- und themenbezoge-
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ne Commounities gebildet, sowohl auf Ebene der Lehrenden wie auch der Studierenden
(Bils et al. 2020). So empfehlen auch Berghoff et al. (2021) Kooperationen zwischen
Hochschulen fir die Weiterentwicklung von Studium und Lehre aus- und aufzubauen
(Berghoff et al. 2021). Sei es in Bezug auf das Angebot von Onlineangeboten oder von
IT-Infrastruktur und Supportstrukturen — Ziel sollte es sein, zukiinfrige Entwicklungs-
aufgaben gemeinsam zu bewiltigen (Goertz und Hense 2021).

6 Roadmap zur strategischen Nutzung der Erfahrungen aus der Krise

Die schrittweise Offnung der Hochschulen zu Prisenzformaten gibt den Hochschulen
einen vergleichsweisen kurzen Zeitraum, um strategische Entscheidungen auf Basis
der Erfahrungen aus der Lehre auf Abstand zu treffen und fiir die Weiterentwicklung
der Lehre insgesamt fruchtbar zu machen. Daher kénnte durch die Riickkehr zu »pra-
pandemischen« Lehr-Lern-Formaten die sich aus der Pandemie entwickelte Dynamik
und Anderungsbereitschaft vieler Akteurinnen und Akteure wieder verloren gehen.

Fir die Reflexion der Erfahrung mit digitalen Lehr-Lern-Formaten wihrend der
Pandemie, schlagen Bils et al. (2020) eine Roadmap zur Steuerung dieses Prozesses in
Form eines Vier-Phasen-Modells vor:

1) In der Vorbereitungsphase werden Verantwortlichkeiten und Rollen festgelegt, Stake-
holder und Formate definiert und Ziele fiir den Prozess festgelegt.

2) In der Beteiligungsphase wird die Perspektive aller Stakeholder eingeholt, zum Bei-
spiel durch Workshops, Interviews und Fokusgruppengespriche. (Bils et al. 2020).
Dies ist umso wichtiger, da Bosse et al. (2020) gezeigt haben, dass in der Phase der
Krisenintervention hochschulinterne Befragungsergebnisse zur Umstellung auf di-
gitale Lehr und hochschulinterne Daten kaum Einfluss auf die Entscheidungsfin-
dung hatten. Diese Phase dient der Evaluation der in der Krise entwickelten Struk-
turen und Ad-hoc-Mafinahmen, sollte aber auch allgemein Bedarfe der verschiede-
nen Akteursgruppen iiber die Krisenerfahrung hinaus einholen.

3) In der Konzeptionsphase werden die Ergebnisse der Beteiligungsformate in die
Entwicklung eines Konzepts beziehungsweise einer Strategie eingebracht. Aufgabe
ist es dabei, die unterschiedlichen Erfahrungen, Zielvorstellungen und Digitalisie-
rungsverstindnisse von Seiten der verschiedenen Akteursgruppe abzugleichen und
gegebenenfalls mit externen Peers zu verdichten. In Bezug auf die Reflexion der
Erfahrungen aus der Pandemie gilt es sich dabei zu fragen, inwiefern bestehende
Lehrleitbilder noch tragen.

4) Auf Basis dieser Ergebnisse konnen nun konkret Mafinahmen entwickelt werden,
die in der Umsetzungsphase implementiert werden. Entsprechende Handlungsfel-
der fiur die Umsetzungsphase wurden im Rahmen der Handlungsempfehlungen
benannt.

Die hier vorgestellte Roadmap in Form eines Vier-Phasen-Modells bietet einen Rahmen
fiir die Gestaltung strategischer Prozesse jenseits der Reflexion der Erfahrung von Lehre
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auf Abstand. Somit kann es Hochschulen dabei unterstiitzen einen iterativen Prozess
aufzusetzen, in den Ziele und Mafinahmen kontinuierlich partizipativ tberpriift und
weiterentwickelt werden.

7 Fazit

Das Frithjahr 2020 hat mit dem abrupten Lockdown und dem damit verbundenen
Wechsel in die Onlinelehre Hochschul- und Fakultitsleitungen zu Krisenmanagern
und Kriesenmanagerinnen gemacht. Langfristig angesetzte Strategieprozesse zur
Digitalisierung von Studium und Lehre wurden durch Ad-hoc-Entscheidungen unter-
brochen, die die Fortsetzung des Kernprozesses Lehre mit Hilfe digitale Technologien
sicherstellen sollten.

In diesem Artikel wurden Prozesse und Mafinahmen an Hochschulen unter der Per-
spektive des Notfall- und Krisenmanagements analysiert. Hierbei wurden drei Aspekte
herausgegriffen: 1) Entscheidungsprozesse und Verantwortlichkeiten, 2) Identifikati-
on kritischer Prozesse und 3) Krisenkommunikation. Da nur wenige Hochschulen iiber
Pandemie-Krisenpline verfiigten (zum Beispiel die TU Darmstadt, Renkes 2020), konn-
te in der Regel nicht auf bestehende Notfallpline fiir den Fall, dass Prisenzlehre lin-
gerfristig ausfallen muss, zuriickgegriffen werden. Somit konnten nicht alle Bereiche
des BSI-Standards anhand der Studien analysiert werden. Die Diskussion der Studi-
energebnisse hat dabei deutlich gemacht, dass Entscheidungsprozesse an Hochschulen
in Bezug auf das Krisenmanagement anders als im BSI-Standard betrachtet werden
miissen. Eine Analyse bestehender Pandemie-Krisenpline und inwiefern hier bereits
vor Corona die Lehre beriicksichtigt wurde, konnte dieser Beitrag nicht leisten. Auch
die Frage, ob Hochschulen fir die Zukunft Pandemie-Krisenpline entwickeln werden,
bleibt abzuwarten.

Es hat sich aber gezeigt, dass Hochschulen — von Seiten des Hochschulmanage-
ments — die Umstellung auf Lehre auf Abstand gut gemeistert haben. Dies liegt si-
cherlich daran, dass die untersuchten Aspekte Grundlagen des reguliren Hochschul-
managements sind und auch fir die Entwicklung von Digitalisierungsstrategien eine
grof’e Rolle spielen. Der Unterschied lag hier eher auf der zeitlichen Ebene, so dass
durch die Krise Transformationsprozesse und Digitalisierungsmafinahmen beschleu-
nigt wurden, weil Entscheidungen schnell getroffen werden mussten. Die Erfahrungen
aus dem Krisenmanagement konnen so aber auch auf die zukiinftige Strategieentwick-
lung wirken: Wie kénnen Entscheidungs- und Verinderungsprozesse moglichst schnell
und effizient umgesetzt werden? Wie konnen Abstimmungsprozesse entsprechend ge-
staltet werden, dass partizipative und demokratische Prozesse den Transformations-
prozess nicht aufhalten? Spannend wire weiterhin zu untersuchen, wie die Erfahrun-
gen der Hochschulen mit Digitalisierungsprozessen und Strategiebildung im Bereich
der Lehre auf die jeweilige Bewdltigung der Krise eingezahlt haben. Wurden beispiels-
weise bestehende Strategiekreise und Arbeitsgruppen zum Thema in das Krisenma-
nagement einbezogen?

Die Erfahrungen mit der Pandemie haben gezeigt, wie wichtig es in Zukunft fur
Hochschulen sein wird, eine Digitalisierungsstrategie zu besitzen, diese agil weiter-
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zuentwickeln und auch umzusetzen. Die MafSnahmen, die im Rahmen des Krisenma-
nagements entstanden sind (beispielsweise Onlineweiterbildung fiir Lehrende), gilt es
zu evaluieren und bei Bedarf in den Regelbetrieb zu verstetigen. Hierzu ist es unerliss-
lich Digitalisierung als Motor der Hochschulentwicklung zu begreifen und als Instru-
ment der eigenen Profilierung einzusetzen und nicht blo auf den Einsatz von digitalen
Technologien zu fokussieren. Die Krise hat dabei gezeigt, wie wichtig eine gute techni-
sche Infrastruktur sowie gut ausgestattete Unterstiitzungsstrukturen fir eine erfolg-
reiche Umstellung der Lehr-Lern-Kultur sind. Die dafiir bendtigten Ressourcen sollten
in Folge der Krise einen hoheren Stellenwert bekommen. Weiterhin sollten Hochschu-
len die Erfahrungen mit erweiterten Entscheidungsprozessen sowie die Bedeutung von
Kooperationen reflektieren. Nicht zuletzt hat die Bewiltigung der Krisensituation her-
ausgestellt, wie wichtig die enge Zusammenarbeit zwischen Hochschulleitung und zen-
tralen Strukturen mit den Fakultiten und Fachbereichen ist. Auch letztere sollten sich
in Zukunft stirker mit der Digitalisierung im Rahmen strategischer Profilierung aus-
einandersetzen.
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