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In unserer Gesellschaft sind digitale Medien und Kommunikationsgerate im Alltag der Menschen

mittlerweile fest verankert und nehmen auf gesellschaftliche Institutionen, die Arbeitswelt sowie

Dienstleistungs- und Produktionsprozesse groRen Einfluss (Hochschulforum Digitalisierung, 2016).

Einige Fakten zur Digitalisierung:

In Deutschland haben im Jahr 2018 Gber 70 Mio. Personen im Alter tGber 14 Jahren (90,3
%) Zugang zum Internet (Koch & Frees, 2018).

Das Internet wird im Jahr 2018 von 77 Prozent der deutschen Bevolkerung taglich ge-
nutzt, mit zunehmendem Alter nimmt die tagliche Nutzung ab (Koch & Frees, 2018).

Die im Internet verbrachte Zeit erreichte im Jahr 2018 den Hochststand, im Durchschnitt
verbringen die Deutschen Uber drei Stunden (196 Minuten) am Tag online (Koch & Frees,
2018).

Die Nutzungsdauer im Hinblick auf konkrete Tatigkeiten wie ,Artikel/Berichte digital im
Internet gelesen” (30 min) und , kurz im Internet informiert, schnelle Suche” (44 min) ha-
ben 2018 deutlich zugenommen (Koch & Frees, 2018).

Digitalisierung ist fiir Unternehmen ein Wachstumstreiber, Umsatze werden erhéht und
es bestehen Méglichkeiten fir neue Geschaftsmodelle (Deutscher Industrie- und Han-
delskammertag, 2017).

66 Prozent der Personalverantwortlichen geben an, dass ihr Unternehmen stark vom
technologischen Wandel betroffen ist (TNS Infratest, 2017).

Herausforderungen werden in dem flachendeckenden Breitbandausbau, der IT-Sicherheit
und der Notwendigkeit von WeiterbildungsmaRnahmen gesehen (Deutscher Industrie-
und Handelskammertag, 2017).

Digitale Weiterbildung geschieht vor allem informell und online zu Hause (Schmid, Goe-

rtz, Behrens, & Bertelsmann Stiftung, 2018).



. Sozial Benachteiligte profitieren bisher nicht von digitaler Weiterbildung (Schmid, Goertz,
Behrens, & Bertelsmann Stiftung, 2018).
. Private Weiterbildungsanbieter sind 6ffentlich geférderten Anbietern beim digitalen Ler-
nen voraus (Schmid, Goertz, Behrens, & Bertelsmann Stiftung, 2018).
o Ein Fernstudium bzw. Blended Learning genieflt, unabhangig von der Unternehmens-
groRRe, eine hohe Akzeptanz (TNS Infratest, 2017).
Auf die zunehmende Technisierung der Gesellschaft missen sich auch Bildungseinrichtungen wie
Schulen und Hochschulen einstellen und Strategien flr die Zukunft konzipieren (Wildemeersch &
Jutte, 2017). Rohner (2017) sieht es fiir notwendig an, dass alle Hochschulen fir sich eine passgenaue
Digitalisierungsstrategie aufstellen, um ihre Wettbewerbsfahigkeit zu starken und der Heterogenitat
der Studierenden gerecht zu werden. Vor allem werden flexible, mit der Familien und dem Beruf zu
vereinbarende, Studienangebote immer wichtiger, wobei der Einsatz von Blended-Learning bzw. E-
Learning-Modellen eine verstarkte Rolle spielen werden (Rohner, 2017). Maschwitz und Doyé (2017)
gehen davon aus, dass im Wettbewerb der Hochschulen die Umsetzung von Digitalisierung zu einer
Re-Positionierung einzelner Hochschulen im nationalen und internationalen Vergleich fiihren wird.
Akteurinnen und Akteure, die den Prozess der Digitalisierung an Hochschulen aktiv mitgestalten, kon-
nen nach Getto und Kerres (2017) auf drei Ebenen unterschieden werden. Auf Ebene der Politik sind
die Ministerien gefordert die Rahmenbedingungen zu schaffen, damit ein digitaler Wandel an den
Hochschulen umsetzbar wird. Die Hochschule, als zweite Ebene, muss Konzepte und Strategien ent-
wickeln und die entsprechende Infrastruktur fiir die Lehrenden und Lernenden bereitstellen. Auf der
dritten Ebene sind die Professorinnen gefragt an ihren Lehrstiihlen die Umsetzung der digitalen
Lehre voranzutreiben und die entsprechenden Vorteile zu nutzen. Fir alle Akteure bietet sich im
Kontext der Digitalisierung die Mdoglichkeit einer Profilierung gegentiber anderen Fachkolleginnen,
Bildungseinrichtungen oder Bundeslandern (ebd.).
Digitalisierung bedeutet fir die Hochschule neben digitalen internen Prozessen, wie den Bewer-
bungs- und Zulassungsprozessen, eben auch eine Anpassung eines der Kernelemente, wie der Lehre
(Maschwitz & Doyé, 2017). Dazu sollten den Lehrenden Anreize geschaffen werden, um die Einbet-
tung der digitalen Medien in den Lehr- und Lernprozess zu fordern (Hochschulforum Digitalisierung,
2016). Den Lehrenden sollten Unterstiitzungsstrukturen zur Vorbereitung und Durchfiihrung der digi-
talen Lehre zur Verfligung gestellt werden und damit die Professionalisierung der Hochschullehre vo-
rangetrieben werden (ebd.). Das Profil des Lehrenden entwickelt sich weg vom Wissensvermittler hin
zum Lernbegleiter, der die innovativen, auf die Aktivitat der Lernenden ausgerichteten, Lernprozesse

begleitet (ebd.).



Die Nutzung von digitalen Medien ermoglicht neue Formen der Kollaboration und Kommunikation
und kann dadurch neue Wege zum Wissenserwerb und -austausch aufzeigen (Hochschulforum Digi-
talisierung, 2016). Die Generierung und Verbreitung von Wissen hat sich aufgrund der Méglichkeiten
von digitalen Plattformen oder akademischen Netzwerken stark verandert und ermdéglicht einen orts-
unabhédngigen Zugang zu Wissen und Wissensnetzwerken (ebd.). Positive Auswirkungen des digitalen
Wandels an Hochschulen werden sich im Bereich der Qualitatssicherung und Weiterentwicklung der
didaktischen und padagogischen Konzepte versprochen, da ein Diskurs angeregt und Transparenz ge-
schaffen werden kann (ebd.).

Die Bildungseinrichtungen stehen nun vor der Aufgabe die Vielzahl an Erkenntnissen und Umset-
zungsmoglichkeiten in curriculare und organisatorische Gesamtkonzepte zu tberfiihren. Ein passen-
des Gesamtkonzept ermdglicht Universitaten und anderen Bildungseinrichtungen ihre Profile, im
Sinne der Positionierung am Bildungsmarkt, zu scharfen und sich mit zielgruppengerechtem und stra-
tegischem Einsatz digitaler Medien am Bildungsmarkt zu positionieren (Hochschulforum Digitalisie-
rung, 2016). An dieser Stelle muss die wissenschaftliche Weiterbildung in gleichem MalR mitgedacht
werden, da die Hochschulen den gesellschaftlichen Auftrag annehmen miissen, spezifische Weiterbil-
dungsangebote anzubieten und an die heterogene Zielgruppe anzupassen (Blank, Stratmann &
Wiest, 2018).

Die Umsetzung von Digitalisierungsvorhaben in der wissenschaftlichen Weiterbildung wird unter an-
derem durch FordermaBnahmen wie dem Bund-Lander-Wettbewerb , Aufstieg durch Bildung: offene
Hochschulen” geférdert. In verschiedenen Ansdtzen und Methoden erproben die Férderprojekte den
Einsatz von digitalen Medien in unterschiedlichen Bereichen. Die Digitalisierung von Verwaltungspro-
zessen, das Angebot von Serviceleistungen fiir Studierende und Studieninteressenten und selbstver-
standlich die Digitalisierung der Lehre sind zentrale Schwerpunkte in der Umsetzung von Digitalisie-
rungskonzepten in den jeweiligen Bildungseinrichtungen (Maschwitz & Doyé, 2017). Die zahlreiche
Auseinandersetzung mit der Digitalisierung zeigt, dass in der wissenschaftlichen Weiterbildung auf
Ebene der Organisations- und Managementprozesse, in Bezug auf die Anforderungsprofile der Leh-
renden und hinsichtlich didaktischer Fragen, Berlihrungspunkte bestehen (Jiitte & Lobe, 2018).

Die Digitalisierung fuhrt in der wissenschaftlichen Weiterbildung zusammenfassend zu einem héhe-
ren Bedarf an Weiterbildungsangeboten, da sich die Anforderungen der Arbeitswelt verandern. Zu-
dem ergeben sich Verdanderungen in den internen Verwaltungsprozessen von Weiterbildungsangebo-
ten, da die Administration der Studiengédnge und zentrale Prozesse digital umgesetzt werden wird.
Weitere Veranderungen entstehen in der Lehre bzw. Didaktik von Weiterbildungsangeboten, da die
Moglichkeiten der digitalen Medien und des digitalen Lernens zu neuen padagogischen und didakti-

schen Konzepten fiihren werden. Abschliefend kommt es zu einer Veranderung in den bendtigten



Qualifikation und Fahigkeiten von Mitarbeitern in den Weiterbildungsangeboten, da sowohl in der

Administration als auch der Lehre innovative Konzepte umgesetzt werden miissen (Abbildung 1).

Fiihrt zu hoherem Bedarf an
Weiterbildungsangeboten

FUhrt zu Verdnderungen in
internen
Verwaltungsprozessen von
Weiterbildungsangeboten

Flhrt zu Veranderungen

Digita[isieru ng in der Lehre/Didaktik von
Weiterbildungsangeboten

Fiihrt zu einer Veranderung der
benotigten Qualifikation von
Mitarbeitern in den
Weiterbildungsangeboten

Abbildung 1 Folgen der Digitalisierung fiir Weiterbildungsangebote.

2. Digitale Medien in der Lehre und die Anwendung in der Weiterbildung

Waren Lernrdume vor einigen Jahren noch physisch auf Schulen oder Universitaten begrenzt, entwi-
ckelten sich zunehmend Madglichkeiten auch ohne tatsdchliche Anwesenheit Gber Fernstudiengédnge
Wissen zu vermitteln und Abschliisse zu erhalten (Wildemeersch & Jiitte, 2017). Die Geschichte des
Fernstudiums zeigt, dass die Distanz zwischen Lernendem und der Lehre zunachst Gber den Postweg
Uberwunden wurde (Harper, Chen & Yen, 2004). Durch voranschreitende Entwicklungen innerhalb
der Informations- und Telekommunikationstechnologie sind die geografischen bzw. physischen Barri-
eren nahezu vollstandig aufgehoben worden, sodass heute allein das Smartphone und ein Internet-
zugang ermoglichen, Wissen abzurufen und sich gegebenenfalls anzueignen (Wildemeersch & Jiitte,
2017). In Bezug auf die Entwicklung des E-Learnings ist anzumerken, dass vor der Jahrtausendwende
zunachst der Fokus auf der Anwendung von Lernplattformen lag und ab den 2000er Jahren koopera-
tive und kollaborative Lernprozesse wichtiger wurden (Pauschenwein, 2016). So entwickelten sich
Onlinegruppenarbeiten, die Nutzung von sozialen Medien und Webblogs, E-Portfolios, bis hin zu
Massive Open Online Courses (MOOC)(ebd.). Die Vorteile des Einsatzes von digitalen Medien und der

Moglichkeit des Distanz- oder Fernstudium liegen, Harper, Chen und Yen (2004) folgend, in der Redu-



zierung der Kosten der Bildungstrager, dem Entgegenwirken von Uberfiillten Horsdlen oder Semina-
ren und der erleichterten Kommunikation zwischen den Lernenden. In der wissenschaftlichen Wei-
terbildung ist das Studium Gberwiegend in Prasenz- und Selbstlernphasen unterteilt, wobei eine Ver-
bindung der beiden Phasen eine Herausforderung fiir die Lehrenden darstellen kann. Unter dem Be-
griff des ,,Blended Learning” kann eng gefasst verstanden werden, dass in der Selbstlernphase Ar-
beitsauftrage in Verbindung mit digitalen Medien bearbeitet werden und die Ergebnisse in der fol-
genden Prasenzphase genutzt werden, wobei die Verknlpfung mit digitalen Formen hier genauso
wichtig ist (Doyé, 2017). Wenn das Ziel der Lehre neben der Wissensvermittlung die Verbesserung
von Kompetenzen ist, dann bietet der Einsatz von digitalen Medien nicht nur eine Belebung zwischen
Prasenzterminen, sondern auch Kontinuitdt innerhalb des Kompetenzentwicklungsprozesses (Scholz,
2016).

Die Einsatzfelder von digitalen Medien in der Lehre sind vielfaltig und wurden in verschiedenen For-
schungsvorhaben untersucht, so kdnnen beispielsweise interaktive Videos zur Vorbereitung auf die
Prasenzphase eingesetzt werden, in der dann interaktiv Inhalte wiederholt, vertieft und diskutiert
werden (Popp & Hofmann, 2016). Klassische seminaristische Vorlesungen kénnen durch digitale Ele-
mente angereichert werden, sodass die Selbstlernphase begleitet und unterstitzt werden kann
(Doyé, 2017). Onlinekurse kénnen auch vor Beginn der Prdsenzzeit im Semester gelegt werden, so-
dass die Teilnehmer mit Vorkenntnissen in die erste Prasenzphase einsteigen kénnen und anschlie-
Rend online die Mdglichkeit haben sich weiter auszutauschen (Rettig & Tigges, 2017). Bei sinnvoller
Vernetzung der Angebote lasst sich eine positive Wirkung aufzeigen, ein erhéhter Arbeitsaufwand ist
jedoch ebenso zu beriicksichtigen (ebd.). Andere Ansatze verzichten vollstandig auf Prasenzveran-
staltungen und ersetzen diese durch rein online-basierte Kurse (Ammenwerth & Hackl, 2016). In sol-
chen Settings muss dann stark auf die durchgangige Aktivierung der Studierenden geachtet werden,
um die angestrebten Ziele erreichen zu kénnen (ebd.).

Zusammenfassend bedeutet der Umgang mit digitalen Medien in der Lehre fiir Lehrende und Ler-
nende gleichermaRen eine Umstellung. Lehrende benétigen den Mut und die Experimentierfreude
technische Werkzeuge auszuprobieren und auf anderen Wegen mit den Studierenden zu kommuni-
zieren (Pauschenwein, 2016). Fir Lernende wird im Umgang mit digitalen Medien in der Lehre eine
geanderte Arbeitshaltung notwendig werden, da sie sich offen gegenliber den Angeboten geben soll-
ten und ein hoheres Mal3 an Selbstverantwortung und Disziplin an den Tag legen missen (Tautscher,

2016).



3. Digitalisierung bedeutet Wandel — Changemanagement

Fiir Unternehmen gilt seit jeher, dass sie sich bestdandig einem Wandel aussetzen mussen, aber auch
fiir Hochschulen und andere Bildungstrager sind Veranderungen wie die voranschreitende Digitalisie-
rung Faktoren, auf die reagiert werden muss. Verdanderungen in grof3en Organisationen und gewach-
senen Strukturen, wie sie in Hochschulen vorzufinden sind, stellen groRe Herausforderungen fiir alle
Akteure dar und bedirfen ein harmonisches Zusammenspiel aller Beteiligten (Hetzner & Schmidt,
2018). Die optimale Steuerung des Organisationswandels fallt in das Themengebiet des Change Ma-
nagements (Lauer, 2014, S. 6). Aufgrund der Beteiligung von verschiedenen Akteuren und der Be-
ricksichtigung der Organisationsstruktur und -kultur, ist das Change Management eine komplexe
Aufgabe, bei der alle Beteiligte zusammengefiihrt werden missen (ebd., S. 8).

Sollen in der Hochschule digitale Lehr- und Lernformate erfolgreich eingefiihrt und umgesetzt wer-
den, muss fir breite Akzeptanz geworben und die Vorteile bei den Lehrenden und Lernenden er-
kannt werden (Hochschulforum Digitalisierung, 2016). Der Angst der Dozierenden sich durch die Digi-
talisierung der Lehre selbst weg zu rationalisieren, muss vorgesorgt werden, indem sie dazu geschult
werden die digitalen Medien entsprechend anzuwenden und zu ihrem Zweck zu nutzen und nicht mit
der Angst leben ersetzt zu werden (Blank, Stratmann & Wiest, 2018). Durch Innovatoren und ,,Early
Adopters” in der Dozierendenschaft besteht die Moglichkeit die Idee der neuen digitalen Form des
Lehrens und Lernens zu verbreiten und dafiir zu werben (ebd.). Durch eine Koalition der Begeisterten
kann die Hochschulleitung Akzeptanz schaffen und das Personal nutzen, um die Chancen der Digitali-
sierung zu verbreiten und Programme voranzutreiben (Hochschulforum Digitalisierung, 2016). Es ist
dabei von zentraler Bedeutung, Beratungsangebote zu schaffen, um die Schwellenangst zu verrin-
gern und den Aufwand fiir die Umsetzung der digitalen Lehre gering zu halten (ebd.). Viele kleine
Schritte werden zum Erfolg flihren, ein Verdnderungsprozess dieses Ausmalies in Lehre und Verwal-
tung kann nicht auf einmal vollzogen werden (Blank, Stratmann & Wiest, 2018). Weiterhin stehen die
Hochschulen vor dem Auftrag aus vielen, meist erfolgreichen, Pilotprojekten E-Learning und digitale
Medien im Rahmen der Hochschulentwicklung nachhaltig zu implementieren (Arnold, Mayrberger &
Merkt, 2006).

Praktische Beispiele liefern unter anderem Pielhop und Kupfer (2017), die im Rahmen des Projekts

, Offene Hochschule Oberbayern® (OHO) am Institut fir Akademische Weiterbildung mit dem Blen-
ded-Learning-Ansatz, eine Veranderung der Lehre initiierten. Flr den Einbau digitaler Lehre in den
weiterbildenden Studiengang ,,Demografieorientiertes Sport- und Gesundheitsmanagement” kénnte
der Ablauf des Wandels, in Anlehnung an die aktuellen Forschungsergebnisse, wie folgt gestaltet

werden (Abbildung 2):



In der ersten Phase des Modells zum erfolgreichen Change Management nach Kotter (1995) muss
eine Dringlichkeit fir die Problematik bzw. die Veranderung geschaffen werden. Lehrenden, Dozie-
renden und Verantwortlichen des Studiengangs miissen die Mdéglichkeiten und Chancen aufgezeigt
werden, die durch den Einsatz digitaler Medien in der Lehre entstehen. Dabei kénnen die Akteure
aktiv einbezogen werden, um die aktuellen Herausforderungen mit in den Anderungsprozess aufzu-
nehmen und von Beginn an eine Beteiligung sicherzustellen. Zudem muss darauf hingewiesen wer-
den, dass ein Studiengang ohne ein Digitalisierungskonzept auf dem hart umkampften Weiterbil-
dungsmarkt kaum Beachtung finden wird. Onlinelernphasen, Videovorlesungen oder dhnliche Tools,
bieten den Studiereden in der wissenschaftlichen Weiterbildung die Flexibilitat, die sie aufgrund der
Verbindung aus Arbeit, Studium und Familie benétigen (Hawlitschek & Fredrich, 2018). Zudem zeigen
Studienergebnisse einen eindeutigen Nutzen des Einsatzes von Blended Learning hinsichtlich der
Lernerfolge und Motivation (Doyé, 2017). Wenn die Bedeutung des Themas innerhalb der Organisa-
tion aufgezeigt wurde, folgt in der zweiten Phase die Bildung einer Fiihrungskoalition. Diese Gruppe
an Personen muss die Idee des Wandels unterstiitzen und in der Lage sein Verdanderungen voranzu-
treiben. Auf Ebene der Universitat ist somit die Hochschulleitung ein notwendiger Partner im digita-
len Wandel der Lehre. Auf Studiengangebene sind die Studiengangleitung und -koordination zentrale
Stiitzen fur einen Wandel der Lehre. Da der weiterbildende Masterstudiengang von der UP Transfer
GmbH umgesetzt und von der Universitat Potsdam akkreditiert wird, muss das Konzept mit der Stra-
tegie innerhalb der Qualitatssicherung der Universitat Potsdam (ibereinstimmen. Zudem sollten sich
unter den Dozierenden Beflirworter finden, die die Idee mit tragen kdnnen. In der dritten Phase des
Changemanagements ist es notwendig eine Vision der digitalen Lehre zu kreieren und die zugrunde
liegende Strategie zu formulieren. Fiir die am Wandel Beteiligten Akteure muss klar sein, wo sich die
Organisation, hier das Lehrformat, hinbewegen soll und im besten Falle, wie dieser Zielzustand er-
reicht werden soll. Fiir den Einsatz von Blended Learning im Weiterbildungsstudiengang ,,Demogra-
fieorientiertes Sport- und Gesundheitsmangement” bedeutet dies, dass die Lehrstruktur, technische
Ausstattung und didaktische Betreuung konzeptionell vorbereitet werden muss und die Verande-
rungsprozesse vom Ausgangsstadium hin zur Zielerreichung, eindeutig definiert worden sind. An die
Entwicklung einer Strategie schlieBt in der vierten Phase die Kommunikation der Vision und des Wan-
dels an. Die Idee von der digitalen Lehre darf nicht als Eintagsfliege oder Pilotprojekt im Sande ver-
laufen, sondern muss kontinuierlich innerhalb des Studiengangs bearbeitet und vorangetrieben wer-
den. Dabei ist darauf zu achten, dass sich die Kommunikation moéglichst auf alle Beteiligten erstreckt,
um eine breite Akzeptanz und Beteiligung zu generieren. In der wissenschaftlichen Weiterbildung ist
vor allem bei der Gruppe der Dozierenden mit einem erhohten Widerstand zu rechnen, da eine Ver-
anderung der Lehre und Lehrmaterialien in jedem Fall auch mit einer Zunahme des Arbeitsaufwands

einhergehen wird. Daher ist eine enge Zusammenarbeit mit den Dozierenden zielfiihrend und eine



feste Anlaufstelle fiir didaktische sowie technische Beratungsanliegen im Sinne des Wandels. Solch
eine Anlaufstelle bzw. Organisationseinheit unterstiitzt zudem die flinfte Phase des Wandels, da eine
Starkung der handelnden Akteure gewahrleistet wird und mogliche Hindernisse aktiv beseitigt wer-
den kdnnen. Es ist also nétig innerhalb des Wandels neue Ideen aufzugreifen und zu unterstiitzen so-
wie gegebenenfalls die Strukturen zu verandern, sodass kleinere und gréRere Hindernisse liberwun-
den werden kénnen. In der wissenschaftlichen Weiterbildung hiel3e dies konkret, dass die technische
Umsetzung fehlerfrei ermoglicht werden muss, ohne dass sich bestehende Ressentiments gegen digi-
tale Lehr- und Lernumgebungen verstarken konnen. Durch eine addquate Auswahl der Lernplatt-
form, technische und didaktische Betreuung und verfiigbare Infrastruktur kann der geplante Studien-
gang die gesteckten Ziele erreichen. Durch die enge Verknipfung zu anderen Einrichtungen der Uni-
versitdt Potsdam kann einerseits auf eine gereifte Funktionsbasis zuriickgegriffen werden und ande-
rerseits von bereits bestehenden Projekten gelernt werden. Die bestehende Vernetzung mit Akteu-
ren der Universitat ermoglicht es zudem, fiir Probleme schnellstmégliche Handlungsalternativen zu
erhalten. Im Prozess des Wandels wird es in der sechsten Phase bedeutsam sein, friihzeitige Erfolge
sichtbar zu machen und zu feiern. Erfolge sichtbar zu machen hilft auf dem langen Weg des Wandels
innerhalb einer Organisation die Motivation der beteiligten Akteure hoch zu halten und aufzuzeigen,
dass der eingeschlagene Weg nicht nur notwendig, sondern auch lohnenswert ist. In der wissen-
schaftlichen Weiterbildung konnte direktes Feedback der Studierenden dafiir sorgen, dass der Ein-
satz digitaler Medien innerhalb des Studiengangs als positive Entwicklung im Lehr- und Lernprozess
gesehen wird. Zudem kdnnten Veranstaltungsplanungen im Sinne eines Best-practice-Modells pra-
sentiert und durch kollegiales Feedback honoriert werden. Es erscheint damit wesentlich zu sein, den
Lehrenden Anreize zu schaffen, damit sie digitale Medien in ihre Lernsettings einbeziehen und aktiv
betreiben (Scholz, 2016). Solche Anreize und Erfolge motivieren die weitere Arbeit am Thema und
helfen die Vision langfristig in den Organisationsalltag zu integrieren. Genau hier setzt folgerichtig die
siebte Phase an, die als Konsolidierung gefiihrt wird. Das Ziel und die definierte Vision zu Beginn des
Wandlungsprozesses sollten nicht friihzeitig als erreicht angesehen werden, da die Gefahr besteht,
dass nicht langfristig an den Veranderungen festgehalten wird. Vor allem durch externe Einfllisse aus
der Umwelt der Unternehmung kann es zu internem Druck fiihren, der wiederum dazu fiihrt, dass
auf alte Handlungsablaufe und Gegebenheiten zuriickgegriffen wird. Fiir den Weitbildungsstudien-
gang bedeutet dies, dass die Vision von digitaler Lehre in allen Angeboten umgesetzt werden sollte
und nicht nur Bestandteil einzelner Module bleibt. Zudem sollte fiir die langfristige Planung in neuen
Lehrangeboten oder Dozierendenvereinbarungen die digitale Lehre fest verankert sein, sodass die
Inhalte und Konzepte unumst6Blich mit den Abldufen innerhalb der Studienorganisation in Verbin-
dung stehen. Diese Punkte ebnen dann den flieRenden Ubergang in die achte Phase des Change Ma-

nagements, der Verankerung der Vision in die Organisationskultur. Erst wenn die Veranderung fest in

8



der DNA der Organisation eingebrannt ist, ist der Wandel auch geriistet gegen die Ablehnung von an-
deren Akteuren. Daher muss digitale Lehre in der wissenschaftlichen Weiterbildung ab einem gewis-
sem Stadium nicht mehr als innovativen Ansatz, sondern als neuer Standard in der Lehre gesehen
werden, der natrlich fortlaufend an die Heterogenitat der Weiterbildungsangebote angepasst wer-

den muss, aber grundsatzlich nicht mehr zur Diskussion steht.

Dringlichkeit e  Moglichkeiten und Chancen aufzeigen, die durch die Veranderungen entste-
schaffen hen = Bedeutung des Themas fiir Organisation aufzeigen

Flihrungskoaliton e  Eine Gruppe an Unterstitzern zusammenstellen, die in der Lage ist die
bilden Verdanderung voranzutreiben (Fihrung muss der Strategie zustimmen)

Eine Vision und e Die Vision muss verdeutlichen, wo sich die Organisation hinbewegen
Strategie kreieren wird, im besten Falle mit einer dazugehdrigen Strategie

Kommunikation . Kommunikation der Idee und Chancen muss kontinuierlich und auf
der Vision eine groRe Gruppe gerichtet werden = Verstiandnis u. Engagement

Starkung von e  Hindernisse fiir Beteiligung beseitigen, neue Ideen unterstiitzen
Akteuren und Strukturen verdndern, falls nétig

Friihzeitige e Ohne punktuelle Zielerreichung wird die Motivation der Betei-
Erfolge ligten sinken > Erfolge sichtbar machen und belohnen

e Den Zielzustand nicht friihzeitig fur erreicht betrachten,

Konsolidierun
& weiter an der Verdanderung festhalten

e  Erst wenn die Veranderung in der Unternehmenskultur
verankert ist, ist sie sicher gegen Ablehnung

Verankerung

Abbildung 2 Phasenmodell zum Change Management (nach Kotter, 1995; Hetzner & Schmidt, 2018;
Hochschulforum Digitalisierung, 2016).

Ergebnisse zur Bewertung und Betrachtung des Veranderungsprozesses an Hochschulen in Bezug auf
den digitalen Wandel zeigen, dass es Hochschulleitungen nicht zu schaffen scheinen, die Dringlichkeit
vor und wahrend der Einflihrung der digitalen Medien bzw. Lehre zu erzeugen (Hochschulforum Digi-
talisierung, 2016). Meist bleiben die Debatten in akademischen Gremien hiangen und eine ganzheitli-
che Umsetzung von Pilotprojekten findet nur selten statt (ebd.). Die Ergebnisse eines Projekts zur
nachhaltigen Implementierung von E-Learning an Hamburger Hochschulen zeigte, dass eine durch-
gangige Verzahnung von Strategie und Didaktik notwendig ist (Arnold et al., 2006). Grundsatzlich er-
scheint die Verbindung von Erfolgskonzepten auf der Projektebene (Bottom-Up) und den hochschul-
strukturellen Rahmenbedingungen und Zielstellungen fiir eine nachhaltige Implementierung, der Di-

gitalisierung in der Lehre und anderen Innovationen, unverzichtbar (Hetzner & Schmidt, 2018).



Als positives Beispiel flr einen Change-Prozess kann die Digitalisierung in der Weiterbildung der

Hochschule Biberach dienen, die auf Grundlage einer Bedarfsanalyse ihre Strategie in Hinblick auf die

Weiterbildung und Digitalisierung dahingehend angepasst hat, dass in den Weiterbildungsstudien-

gangen ein Dreiklang aus kompakten Prasenzveranstaltungen, Online-Lernmaterialien und begleite-

ten Selbstlernphasen angeboten wird (Blank, Stratmann & Wiest, 2018). Der Bedarf an einer flexiblen

Weiterbildungsstruktur stellte fiir die Hochschule zunachst eine Herausforderung dar, da bewdhrte

Gewohnheiten in den Lehr- und Lernformen aufgebrochen werden mussten (ebd.). Durch die Einbin-

dung von ,Early Adopters” in der Dozierendenschaft und kleinschrittige individuelle Unterstitzungs-

und Beratungsangebote wurde der Wandel auf einen guten Weg gebracht, der stets weiter vorange-

trieben werden muss (ebd.).

AbschlieBend sind die Handlungsempfehlungen des Hochschulforums im Hinblick auf die Digitalisie-

rung in der Lehre folgende:

1.
2.
3.

Eine Verbindliche Unterstitzung der Hochschulleitung

Kooperation von mehreren Hochschulen zur Kostensenkung und Qualitatssicherung
Anstatt von Leuchtturmprojekten sollten besser niedrigschwellige Angebote fiir die
Mehrheit der Lehrenden und Lernenden durchgefiihrt werden

Akzeptanz fur Digitalisierungsprozesse auf allen Ebenen schaffen
Kooperationsangebote fir Beteiligte schaffen, um auf allen Handlungsebenen mithilfe
digitaler Medien zu einer Verbesserung der Lehre, in der Breite der Studiengange, zu
kommen

Mehrwert fiir alle Akteure offenlegen

Lehrende und Lernende vom Einsatz digitaler Medien Gberzeugen und beim Umgang un-
terstutzen

Alltagsrelevante Losungen produzieren und in die Lehre einbauen, um analoge Lehre zu

unterstiitzen
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