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Vereinzelt angelegt — systemisch gedacht.
Kopplungsprozesse als Ausgangspunkt einer
nachhaltigen Hochschulentwicklung

Zusammenfassung

Der Wandel der Lernkultur, mit dem die Kompetenzen des/der Lernenden in den
Vordergrund ruicken, ist inzwischen zu einer Préamisse fur eine zukunftsfahige
Hochschule geworden. Dennoch wird der Wandel nach wie vor eher dort verortet,
wo Lehrende und Lernende direkt in Interaktion treten, was dazu fihrt, dass
Anderungsprozesse zwar vollzogen, aber nur punktuell wirken kénnen. Um schnell
und gleichzeitig nachhaltig einen Paradigmenwechsel vom Lehren zum Lernen
herbeizufihren, ist es unabdingbar, vom System her zu denken und in allen
Bereichen (Lehre, Personal, Organisation) unterstitzende MalRnahmen zu
implementieren, die Hochschulentwicklung im Sinne einer Qualitatssicherung und
-steigerung ermoglichen.
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Loosely coupled - systemic-minded:
The tight coupling process as a starting point
for sustainable development in higher education

Abstract

The new culture of learning, which focuses on learner competences, has become a
priority for forward-thinking universities. However, since this change from teaching
to studying is still being applied in the area of direct teacher-learner interaction, the
change processes are implemented, but are only selectively effective. For a fast
and sustainable paradigm change from teaching to learning, it is necessary to
concentrate on the whole system (teaching, staff, organisation). Supporting
procedures that encourage the improvement and verification of quality levels need
to be implemented in all areas of the university / higher education.
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1 Einleitung

Angesichts der allgegenwirtigen Forderungen nach Kompetenzorientierung in Zei-
ten von Bachelor- und Masterstudiengingen an Hochschulen ist es opportun, sich
tiber die Hochschullehre weitere Gedanken zu machen. Denn inzwischen deutet
sich auch in der Hochschullandschaft ein Lernkulturwandel an, der die Diskussio-
nen aus der schulischen und erwachsenenbildnerischen Didaktik aufnimmt und
dem Aspekt Rechnung tragt, dass Lernen nur vom Individuum ausgehen kann.

Im Prinzip entspricht dies einer Riickkehr zu den Wurzeln universitirer Lehre,
denn der Aspekt des Lernens ist an der Hochschule nur der vorgelagerte, quasi me-
chanische Teil des Durchdringens und Abspeicherns von Wissen und stellt damit
die Voraussetzung fiir die eigentliche Téatigkeit, das Studieren, dar. ,,Studieren*
leitet sich vom lateinischen Begriff ,,studere” ab und meint ,,nach etwas streben*
bzw. ,,sich um etwas bemiihen*. In dieser Ubersetzung des Begriffs wird deutlich,
dass Studierende sich aktiv und ggf. mit Anstrengung um die notwendigen Inhalte
kiimmern und diese aneignen miissen. Schon mit der Begrifflichkeit wird offen-
sichtlich, dass das Studieren an Hochschulen eine Entwicklung genommen hat, die
dem eigentlichen Tun abtriglich ist. Die bisher hiufig angewandte Methode des
Memorierens von dargebotenen Inhalten und der Versuch, Wissen punktuell einzu-
trichtern, wird damit ad absurdum gefiihrt und bestétigt die Notwendigkeit des ein-
gangs erwahnten Lernkulturwandels. Mit dem Leitmotto ,,Studierende als Partner*
hat beispielsweise die Technische Universitéit Kaiserslautern den Paradigmenwech-
sel vom Lehren zum selbstgesteuerten Lernen eingeldutet.

Ziel des Beitrags ist es, jene Prozesse bzw. Entwicklungspotenziale aufzuzeigen,
die einen Lernkulturwandel nachhaltig an der Hochschule verankern kénnen. In
den Mittelpunkt riickt dabei eine systemische Hochschulentwicklung, die es unter
Einbezug theoretischer sowie praxisbezogener Implikationen nachfolgend zu dis-
kutieren gilt. Hierzu sollen auch Konzepte und Ansétze, die an der Technischen
Universitit Kaiserslautern in unterschiedlichen Bereichen bereits umgesetzt wer-
den, als Beispiele konkreter Ausgestaltung herangezogen werden.

2 Zur Notwendigkeit eines Lernkulturwandels

Neue Studienbedingungen und Erwartungen an die Kompetenzentwicklung bei
Studierenden machen ein Innehalten und ein Uberdenken der bisherigen Lehr-
Lern-Arrangements notwendig. Hilfreich ist dabei ein Blick auf die bereits stark
diskutierten erwachsenenpiadagogischen Konzepte zum Lernen, die mit der Aussa-
ge aufwarten, dass Wissen nicht in die Kopfe ,,transportiert™ werden kann, sondern
individuell erzeugt wird (vgl. SIEBERT, 2003). Aber auch auf die Bedeutung der
subjektiven Bedingungen und Voraussetzungen des Lernens, die an den lernbio-
graphisch friihen Pragungen ankniipfen und die emotionale Rahmung (GIESEKE,
2007) von aktuellen Lern-, Leistungs- und Selbststeuerungspotenzialen konstituie-
ren, muss verstirkt eingegangen werden. Gerhard ROTH (2003) spricht in diesem
Zusammenhang von ,,emotionaler Konditionierung®, die aufgrund von wiederholt
auftretenden negativen oder positiven emotionalen Erfahrungen entsteht, indem
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bestimmte, damit zusammenhéngende Erlebnisse im ,,emotionalen Erfahrungsge-
dachtnis* verankert werden.

Auf Basis einer systemtheoretisch-konstruktivistisch ausgerichteten Sichtweise des
Lernens Erwachsener, und damit auch Studierender, ist die Theorie ,,selbstreferen-
tieller Systeme* (MATURANA, 1996) zu betrachten. Demnach reproduzieren au-
topoietische (= sich selbst hervorbringende) Systeme jeweils diejenigen Elemente,
aus denen sie bestehen, mit Hilfe derjenigen Elemente, aus denen sie bestehen,
d. h., sie erzeugen diese selbst, da es sich um informationell geschlossene Systeme
handelt. Das Gehirn verhélt sich ,,strukturdeterminiert®, indem es Impulse verarbei-
tet, die sich aufgrund der vorhandenen kognitiven Strukturen zur Bearbeitung an-
bieten. Individuelles Lernen entsteht auf diese Weise erst durch die Weiterentwick-
lung von Vorstrukturierungen, wenn die Reorganisation des Systems aktiv vorge-
nommen wird (vgl. ARNOLD & GOMEZ TUTOR, 2007).

Dies hat Auswirkungen auf Lehr-/Lernprozesse, die Lernende aufgrund ihrer indi-
viduellen Voraussetzungen aufnehmen (konnen), wenn die ankommende Informa-
tion als neu oder relevant identifiziert wird. Nur was in das jeweilige kognitive
System passt, anschlussfiahig ist und gangbar (viabel) erscheint, kann gelernt wer-
den (SIEBERT, 2003). Auf diese Weise konstruiert sich die subjektive Wirklich-
keit, wobei die Reorganisation des Wissens in einer aktiven Auseinandersetzung
mit eintreffenden Informationen stattfindet und die zunichst vorhandene kognitive,
aber auch emotionale Dissonanz iiberwinden muss, die in diesem Zusammenhang
entsteht.

Dies gilt in gleichem MalBe auch fiir Lehrende, die nur die Information weiterge-
ben, die in ihrem kognitiven System verankert ist, und zwar auf ihre jeweils indivi-
duelle Art. Was Lehrende lehren, sind ebenfalls keine objektiven, sondern durch
die individuelle kognitive Struktur angepasste Wissensanteile, die spéter von den
Lernenden auf ihre Weise verarbeitet werden. Lehren und Lernen sind somit zwei
getrennte, autopoietische Systeme.

Bezogen auf Lehren und Lernen kann gesagt werden, dass gerade aufgrund der
plastischen — dynamischen — Struktur die selbstreferentiellen Systeme zum Lernen
im Sinne von Konstruktion, Rekonstruktion und Dekonstruktion in der Lage sind
(REICH, 2006) und sich in einem stindigen Wandel befinden. Lernen als stetige
Interaktion ist demzufolge von der Frage abhéingig, ob das lernende System verste-
hen kann, was das lehrende System ihm , mitteilen® will und ob es eine Uberset-
zungslogik bereithilt. ,,Ubersetzung* ldsst sich dann verstehen als Deutung von
Wissen, dessen Interpretation sowie dessen Verdolmetschung bzw. die Ubertra-
gung in intra- und interdisziplinidre Diskurse (Konstruktion, Rekonstruktion, De-
konstruktion). Wichtig ist es somit, die Ubersetzungssystematiken aufzudecken,
mit deren Hilfe die unterschiedlichen Systeme eine Verbindung eingehen kdnnen
und lehrende Systeme durch eine strukturelle Kopplung mit den lernenden Syste-
men in Kontakt treten. Auf Lehre bezogen kann in diesem Sinne von ,,didaktischer
Koppelung® gesprochen werden (vgl. ARNOLD & GOMEZ TUTOR, 2007).

Mogliche Lehr-/Lernarrangements miissen daher vom Lernen her entwickelt wer-
den, auBBerdem muss systemtheoretisch ndher bestimmt werden, was ,,Aneignung*
bzw. ,,Wandel“ bedeuten. Ob gelernt wird oder etwas verdandert werden kann, regu-
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liert sich nicht aus der Logik der Intervention des traditionell fiir den Lernprozess
,verantwortlichen™ Systems. Hieraus ergeben sich Konsequenzen fiir eine Didaktik
des selbstgesteuerten Lernens, denn nicht die einseitige Stdrung durch Input — also
eine ,,Interventionslogik* — ist die didaktische Grundannahme, sondern eine ,,Inter-
aktionslogik™ mit gegenseitigen Perturbationen, die transformierend auf Lehrende
und Lernende wirken. Lernen ist damit nicht zu verstehen als reziproker Prozess
der ,,Ubernahme und Anpassung, sondern ein aktives Neuproduzieren® (MEUE-
LER, 1993, S. 119) von bereits vorhandenen Mustern der Verarbeitung und be-
kannten Ergebnissen.

Es ist somit offensichtlich, dass Lehrende sich nicht aus ihrer Verantwortung fiir
den Lernprozess verabschieden konnen, es geht vielmehr um eine andere, neue Art
von Verantwortung der Lehrenden in und mit systemischen Kontexten.

Dieser Gedanke zeigt die enge Verbindung auf, die zwischen der Frage nach der
Moglichkeit von Lernen und der Unmoglichkeit der Instruktion auf der einen Seite
sowie der Autonomie im Lernprozess und der Kopplung von Systemen auf der an-
deren Seite besteht. Autonomie schliefit letztlich jeweils Absicht, Entscheidung
und Verantwortungsiibernahme beim Lernen mit ein. Mit der Betrachtung der di-
daktischen Kopplung ist zunichst die prinzipielle Unterstiitzungsmdglichkeit von
autonomen Lernenden geklart, allerdings bleibt die Frage, welche Charakteristika
die Lernenden fiir selbstgesteuertes Lernen aufweisen miissen und welche Aufga-
ben und Kompetenzen von Lehrenden iibernommen werden.

3 Hochschulentwicklung systemisch gedacht

Der anhand der systemisch-konstruktivistischen Konzeption skizzierte Lernkultur-
wandel wird nur langsam eintreten, wenn an der Hochschule keine entsprechenden
stiitzenden MaBnahmen eingefiihrt werden. Dies zeigen analog die Erfahrungen im
Bereich der Schulentwicklung, die immer wieder feststellen muss, dass Entwick-
lung und Qualitdt nicht aufgrund von Entscheidungen einzelner Beteiligter im Ge-
samtsystem verdnderbar ist. Eine weitere Erkenntnis aus der Schulentwicklung be-
steht darin, dass die Entwicklung von Lehre nicht isoliert von anderen organisatio-
nalen und institutionsbezogenen Prozessen betrachtet werden kann (ROLFF, 2007;
KLIPPERT, 2008; BOHL et al., 2010).

Im Riickgriff auf die Schulentwicklungsdebatte kann fiir die Hochschulen daher ein
entsprechendes Modell bereitgestellt werden, das Hochschulentwicklung als syste-
mische Hochschulentwicklung beschreibt. Hierbei ist zu beachten, dass die Gestal-
tungsfreiheit der Lehrenden in Einklang gebracht werden muss mit den jeweils
hochschulintern geltenden Leitbildern und Zielen und es sich insgesamt bei Hoch-
schulen um ,,loosely coupled systems* (WEICK, 1976) handelt, bei denen die ein-
zelnen Subsysteme hédufig mit geringer gegenseitiger Beeinflussung nebeneinan-
derstehen. Eine Herausforderung besonderer Art, wenn man insgesamt die Stellung
von Lehre und Forschung an den Hochschulen bedenkt und es unter anderem eines
HRK-Beschlusses (2008) bedurfte, um Lehre stiarker in den Fokus zu riicken. An-
gesichts der Herausforderungen und Rahmenbedingungen, denen die Hochschulen
spatestens seit Bologna mit den Fragen zu Durchldssigkeit, Diversitdt, Offene
Hochschule und Employability ausgesetzt sind, ist ein Konzept systemischer
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Hochschulentwicklung eine Conditio sine qua non in Bezug auf die Zukunft der
Hochschulen. Reformvorhaben bleiben ansonsten in ihren gut gemeinten Anféngen
stecken, wenn sie nur mit begrenzten Sichtweisen und nicht systembezogen entwi-
ckelt werden, wie dies FULLAN (2009) auch fiir die Bildungsreformen im Schul-
bereich konstatierte.

Im Hochschulbereich stellt beispielsweise der von der KMK mit dem Stifterver-
band fiir die deutsche Wissenschaft initiierte Wettbewerb ,,Exzellenz in der Lehre*?
aus dem Jahr 2009 eine iibergreifende MaBnahme dar, die die Strategien zur Quali-
tatsentwicklung in der Lehre auch hinsichtlich Personalentwicklung fokussiert. Auf
dieser Grundlage kann ein Modell fiir die systemische Hochschulentwicklung aus
den Elementen Lehrentwicklung, Personalentwicklung und Organisationsentwick-
lung aufgestellt werden, das die Erfordernisse zur Weiterentwicklung der Qualitét
in der Lehre beriicksichtigt. Zu beachten gilt, dass es sich bei der Hochschulent-
wicklung ebenfalls um Lernprozesse handelt, bei denen die zuvor beschriebenen
Kopplungsprozesse notwendig werden, die sich nur bei einer Interaktionslogik ein-
stellen.

Mit Lehrentwicklung kann der Bereich der Lehr-Lern-Arrangements an der
Hochschule gefasst werden, wobei es sich um die Fortsetzung, aber auch um die
Akzentsetzung bei vorhandenen oder schon in Gang gesetzten Lehrinitiativen oder
neu entwickelten MaBBnahmen handelt. Entscheidend ist die verédnderte Perspektive,
der ,,shift from teaching to learning* oder, noch préziser gesagt, der ,,Wechsel vom
Lehren zum Studieren“. Dieser Perspektivwechsel greift die singulidren Konzepte
und Ansétze zum iiberfachlichen Lernen oder aktivierende Lehr- und Lernformen
auf, die sich an den Hochschulen bereits in der Praxis etabliert haben.

Angesichts der Heterogenitit von Studiengéngen und Studierenden auf der einen
Seite und der Interessen der Lernenden auf der anderen Seite miissen Lehrkonzep-
te, auch hinsichtlich der Anforderungen in der spiteren Arbeitswelt, neue Aspekte
fokussieren. Soll die Unterstiitzung der Kompetenzentwicklung in einem umfas-
senden Rahmen bei Studierenden vorangebracht werden, so muss der Bereich der
Lehrentwicklung dabei in besonderem MaBle die Vernetzungskonzepte in den Blick
nehmen, die eine interdisziplindre oder projektorientierte Arbeits- und Studierweise
ermdglichen und Teambildung zulassen.

Kompetenzentwicklung bei Studierenden, die iiber die fachliche Kompetenz hin-
ausgeht, ist nicht voraussetzungslos zu bekommen, sondern bedarf des begleiten-
den Aufbaus. Die zuvor vorgenommene Charakterisierung der Akteure als auto-
poietische Systeme verdeutlicht, dass Bildung grundsétzlich nur als Selbstbildung,
d. h. als Ergebnis und Ausdruck der ,,inneren Krifte* (HUMBOLDT, 1964), kon-
zipierbar ist. Auf diese Weise steht im universitéren Lehr-Lern-Prozess das Studie-
ren als Auseinandersetzung mit Inhalten und das Streben nach Wissen im Mittel-
punkt. Das selbstgesteuerte Lernen, das von Studierenden erwartet wird, nimmt
diesen Aspekt auf, kommt aber durch die immer wieder auftretende Paradoxie,
dass Selbstlernen von anderen angeleitet werden muss, stetig mit ihrem Anspruch

2 http://www.kmk.org/wissenschaft-hochschule/qualitaetsentwicklung-akkreditierung-

exzellenzfoerderung/exzellenz-in-der-lehre.html
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in Konflikt, Lernende — besonders als erwachsene Studierende — als autonom zu
sehen. Dieser Widerspruch kann jedoch aufgeldst werden, wenn die didaktische
Kopplung an der Universitdt als eine Beziehung verstanden wird, die eine Struk-
turverdanderung durch die Aktivitét des lernenden Individuums ermoglicht.

Damit bliebe nun die Frage nach den Aufgaben von Lehrenden und der professio-
nellen Verantwortung noch weitgehend unbeantwortet, wenn die Aktivitét fiir ei-
nen Lernprozess ginzlich auf das lernende Individuum iibertragen wird. Wie
,Employability* (STAHL, 2005) bei Lernenden hergestellt werden kann, also die
kontinuierliche Bereitschaft zum lebenslangen Lernen und die Entwicklung geeig-
neter Kompetenzen, ist demnach eine zentrale Frage, an die sich Uberlegungen zu
einer notwendigen Selbstauflosung oder Beibehaltung bzw. Veridnderung von pro-
fessionellen Lehr-/Lernarrangements anschlie3en.

Die Art und Weise der Gestaltung von kommunikativen Handlungsmustern, also
die Aufdeckung der ,,Ubersetzungsstrategien, erscheint als das geeignete Mittel,
die jeweils eigenen Strukturen den anderen Individuen sichtbar zu machen und eine
Schnittmenge verkniiptbarer Strukturen auszuhandeln. Lehrende miissen dafiir mit
spezifischen Kompetenzen ausgestattet sein, um Lernenden die Moglichkeit der
Ubernahme der Steuerung des Lernprozesses zu geben. Das bedeutet, Lehrende
miissen Kompetenzen aufbauen, die eine didaktische Kopplung erlauben. Erst dann
besteht die Mdglichkeit, dass zwei interagierende Systeme unter Beibehaltung ihrer
Struktur aufeinander wirken konnen und nicht ein System das andere determiniert.
Die didaktische Kopplung ermoglicht es dann, dass Lernende den Lernprozess
immer stirker in eigener Regie ibernehmen kénnen und sie nur in den Momenten
auf das Coaching durch Lehrende zuriickgreifen, wenn die eigenen Moglichkeiten
ausgeschopft sind.

Dies ist die Aufgabe des zweiten Teils der systemischen Hochschulentwicklung,
nédmlich die Aufgabe der Personalentwicklung. Im Bereich der Personalentwick-
lung steht das beiderseitige Interesse von Organisation und Organisationsmitglie-
dern, sich entsprechend weiterzuentwickeln und dabei die jeweils eigenen Bediirf-
nisse und Vorstellungen umsetzen zu konnen im Vordergrund. In Anlehnung an
BECKER (2005) kann damit der Interessensabgleich von Bildungsvorstellungen,
Forderung und Weiterentwicklung organisationaler Ziele und individueller Vorstel-
lungen der Beteiligten als Personalentwicklung bezeichnet werden.

Die Absicht ist es dabei, passgenaue MaBinahmen und Strategien zu entwickeln, um
diese in Absprache mit allen beteiligten Gruppen umzusetzen. Im vorliegenden
Zusammenhang sind dann die Entwicklung von Lehrmodellen auf der Grundlage
eines systemisch-konstruktivistischen Lernbegriffs und die Anwendung und Refle-
xion derselben zum Aufbau einer professionellen Lehre von Bedeutung. Ziel wére
unter anderem fiir die Lehrenden an Hochschulen, dass sie Konzepte entwickeln,
die Eigenverantwortung und Individualitit des Einzelnen im Lernprozess zulassen,
damit Lernende ihren personlichen Lernkontexten vertrauen und sich damit weiter-
entwickeln konnen. Lehrende konnen in diesem Zusammenhang nicht mehr wie
gewohnt vorrangig die ,,Vermittlung® inhaltlichen Wissens planen, sondern sie sind
zustindig fiir die motivationale und emotionale Begleitung des Lernprozesses und
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fiir die punktuelle Unterstiitzung, wenn spezifische Wissensbestéinde oder Struktu-
rierungshilfen von den Studierenden nachgefragt werden (ROTH, 2011). Damit
geht es darum, Lernprozesse zu begleiten, wobei dieses Begleiten ein Entlasten der
Lernenden meint, damit diese sich auf die wesentlichen Momente des Studierens
konzentrieren kdnnen. Begleiten heifit aber auch Dialogisieren, das heifit das An-
stoBen von Aktion und Reflexion als Grundelemente des Lernens oder Studierens
und damit die Stdrkung von Autonomie. Lernbegleitung kann dann in letzter Kon-
sequenz auch bedeuten, sich selbst im Prozess als Lehrperson iiberfliissig zu ma-
chen. Insofern kann nicht mehr von einer Rolle, sondern von einem Rollenbiindel
aus Betreuungsaufgaben und im weitesten Sinne von didaktisch-methodischen
Aufgaben gesprochen werden, die im Rahmen von Personalentwicklung diskutiert,
entfaltet und reflektiert werden miissen.

Organisationsentwicklung meint hier die Weiterentwicklung der Hochschule als
System im Bereich der Lehre. Dies geschieht auf Basis von kooperativen Entschei-
dungsfindungsprozessen der beteiligten Organisationseinheiten, wobei Organisati-
onen ,,als komplexe soziale Systeme, die iiber ein Hochstmall an Undurchschau-
barkeit, Unvorhersehbarkeit und Unberechenbarkeit verfiigen (ALTVATER,
2007, S. 19), verstanden werden konnen. Unter den Bedingungen der Unvorher-
sehbarkeit und fehlender Berechenbarkeit werden die Entscheidungen fiir die je-
weilige im Zentrum stehende Entwicklungsthematik getroffen, wobei organisatori-
sche Alternativen und Gestaltungsoptionen auch in der Logik von Effizienz und
der Effektivitdt betrachtet und diskutiert werden, was wiederum eine Unsicherheit
enthilt.

Die organisationale Ebene im Bereich Lehre muss an der Hochschule trotz Unsi-
cherheit und Unplanbarkeit dennoch so gestaltet sein, dass eine Wirksamkeit des
Lehrhandelns iiberhaupt ermoglicht und unterstiitzt wird. Dabei ist fiir die Organi-
sationsentwicklung an Hochschulen auch die ,,Fahigkeit zur Selbstreflexivitdt in
den Organisationen* (ALTVATER, 2007, S. 18) zu entfalten. Dies setzt voraus,
dass sich die Organisation einerseits an vorhandenen Zielen und Leitsétzen orien-
tiert, andererseits aber auch solche Strukturen bereitstellt, die den Aufbau und den
Ablauf der Lehre garantieren. Hierzu zdhlen unter anderem auch funktionierende
Prozesse des Studienmanagements (z. B. Einschreibung, Priifungsangelegenheiten,
tibergreifende Beratungsangebote und Hilfestellungen, Sicherstellung der Studier-
barkeit von Studiengidngen). Erschwerend wirkt in diesem Bereich, dass die innere
Struktur an den Hochschulen, die sich als das schon erwihnte ,,loosely coupled
system™ (WEICK, 1976) darstellt, die Gestaltung der Teilbereiche erheblich er-
schwert. Verdnderungs- und Entscheidungsprozesse gestalten sich immer zwischen
dem Anspruch auf demokratische Mitbestimmung und fehlender Ubereinstimmung
durch die dezentrale Anordnung von Einheiten. Auf der operativen Ebene stoflen
damit Organisationsentwicklungsprozesse an dhnliche Grenzen autonomen Gestal-
tungsspielraums wie Lehrende, die selbstgesteuertes Lernen anleiten. Das bedeutet,
Veranderungsprozesse lassen sich nur in ,,Ausnahmeféllen als Top-down-Prozesse
gestalten” (ALTVATER, 2007, S. 21), die Einbeziehung aller Anspruchsgruppen
wiederum verzogert hdufig die anstehenden Prozesse erheblich.

Notwendig ist unter der Perspektive der Uneindeutigkeit der Prozesse die Fertig-
keit, sich dennoch auf die hochste Zukunftsméglichkeit einzulassen und von dort
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aus die Optionen wahrzunehmen, ,,blinde Flecken* zu erkennen und zu handeln.
Organisationsentwicklung hat damit die Aufgabe, Zukunft zu antizipieren und Ge-
genwart zu gestalten. Von der Zukunft her fithren bedeutet auch zu erkennen, wo
Potenziale versteckt sind und wo Zukunftschancen darauf warten, entdeckt zu wer-
den, um die aktuellen Aufgaben zu erschlieBen und anzugehen (SCHARMER,
2009). Ziel ist somit die Analyse der Kernprozesse durch die Bearbeitung des je-
weiligen blinden Flecks, der bei der traditionellen Herangehensweise an Verénde-
rungsprozesse entsteht. Erst wenn der tiefere Kern von Verdanderungsprozessen
durch das Offnen des Denkens, Fiihlens und Willens erkannt wird, so SCHAR-
MER (2009), kénnen Verdnderungen nachhaltig gestaltet werden.

Die drei Prozesse sind eingebunden in das Qualitdtsmanagement, das vorrangig an
der Wirksamkeit der Lehre und deren Rahmenbedingungen orientiert sein muss.
Die folgende Abbildung stellt die systemische Hochschulentwicklung im Zusam-
menhang dar und verweist auf mogliche Ansétze innerhalb der verschiedenen Be-
reiche, die im folgenden Kapitel weiter ausgefiihrt werden.

* Vernetzte Lehre

* Projektorientierung
+ Teamteaching

* Selbstlernen

* Hochschulinterne
Workshops zu exzellenter
Lehre

* E-Learning-Fortbildung

* Hochschuldidaktische
Weiterbildung

* Beteiligungsprinzip:
LStudierende als Partner”
* Feedbackschleifen

*  SWOT-Analysenim
L EEEEEEEREERRRT 3 Bereich Lehre

* Selbstlernzentrum

SYSTEMISCHE HOCHSCHULENTWICKLUNG

OE=0rganisationsentwicklung, PE=Personalentwicklung, LE=Lehrentwicklung, QM= Qualitditsmanagement

Abb. 1: Elemente der systemischen Hochschulentwicklung

4 Konsequenzen fur die Hochschule und
Wege nachhaltiger Hochschulentwicklung

Systemische Hochschulentwicklung ldsst sich mit Mallnahmen in allen beschriebe-
nen Bereichen nachhaltig unterstiitzen, wobei hier die Zielsetzung darin liegt, an-
wendungsbezogene Transfermodi zu diskutieren, die den Lehr-Lern-Prozess sys-
temisch-konstruktivistisch gestalten kdnnen. Dies ist vor allem der Tatsache ge-
schuldet, dass die schulische Sozialisation der Lernenden teilweise eine ,,Deforma-
tionswirkung des defensiven Lernens [befordert und] das Vertrauen in ihre eigene
Lernfahigkeit weitgehend oder gar vollstdndig [unterminiert hat]“ (ARNOLD &
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SCHUSSLER, 1998, S. 24). D. h., es kann nicht in jedem Fall davon ausgegangen
werden, dass Studierende die notwendigen Selbstlernkompetenzen mitbringen und
Lehrende die Konzepte selbstgesteuerten Lernens anleiten konnen. Im Gegenteil,
es ist diesbeziiglich vielmehr von heterogenen Bedingungen auszugehen, fiir die
MafBnahmen gefunden werden miissen.

4.1 MalRnahmen der Lehrentwicklung

Zur Unterstiitzung der Lehre sind Konzepte zu favorisieren, die das Lernen als
Selbstlernen gestalten und ein Unterstiitzungssystem zum Aufbau bzw. zur Steue-
rung von Wissenstransfer bereithalten. Selbstlernen enthdlt nach ARNOLD (2012)
die Aspekte Selbstfiihrung, Gestaltung von Lernarrangements, Subjektorientierung,
Aktivierung und Selbstveranderung. Hochschuldidaktische Konzepte, die sich in
diesem Zusammenhang anbieten, sind solche, die Studierende als Partner/innen
betrachten und sich dem damit verbundenen ,Independent Study Mode*
(ARNOLD, 2012) verpflichtet fiihlen.

An der TU Kaiserslautern bietet der Fachbereich Maschinenbau entsprechende
Konzepte fiir ein facheriibergreifendes, handlungsorientiertes Verbundlernen an,
bei dem Studierende in Projektarbeit Themen iiber das Semester hinweg in Klein-
gruppen planen, durchfithren und dann in einem Prédsentationsworkshop der Fach-
bereichsoffentlichkeit vorstellen. Die Studierenden lernen auf diese Weise die Té-
tigkeit eines konstruierenden Ingenieurs kennen und entwickeln neben Fachkompe-
tenzen auch ihre sozialen Kompetenzen weiter (vgl. EIGNER et. al., 2011).

Auch im Lehramtsstudium wird facheriibergreifend mit dem Ziel gearbeitet, in stu-
dentischen Kleingruppen ein Praxisprojekt in Form einer Lehr-Lern-Sequenz zu
erstellen, das mit Schiilerinnen und Schiilern eines Gymnasiums umgesetzt wird.
Die Studierenden sollen dabei ihr didaktisches Geschick an einem selbstgewihlten
Thema mit Schulfachbezug in einer Unterrichtsminiatur unter quasi-realen Bedin-
gungen in mehreren Durchldufen mit unterschiedlichen Schiilergruppen erproben.
Zentral ist die integrierte und simultan ablaufende Feedbackschleife, bei der mit
Hilfe theoretischer Implikationen die Unterrichtsminiaturen weiterentwickelt und
auf diese Weise didaktische Kompetenzen aufgebaut werden (vgl. MENZER,
2012).

Die in dieser Form multiperspektivisch ausgerichteten Veranstaltungen enthalten
alle Merkmale, die zuvor als lernforderlich betrachtet wurden: Teamarbeit, Vernet-
zung von Wissen, Projektarbeit, Selbstlernphasen.

4.2 MalRnahmen der Personalentwicklung

Allgemeine hochschuldidaktische Weiterbildungsmafinahmen sind inzwischen
durchaus Standard. Zur Unterstiitzung und Verbreitung von vorhandenen und neu
zu entwickelnden Lehrkonzepten zur Weiterentwicklung der Hochschule ist es an-
gebracht, liber die individuellen FortbildungsmaBnahmen hinaus weitere in den
Blick zu nehmen.

Hierzu gehoren u. a. professionelle Lerngemeinschaften, die durch die gegenseitige
Vorstellung und Diskussion von entwickelten Lehrkonzepten in hochschulinternen

www.zfhe.at Wissenschaftlicher Beitrag 132



Claudia Gémez Tutor & Christine Menzer ZFHE Jg.7 / Nr.3 (Juni 2012) S. 124-136

Workshops diese Konzepte weitertragen und fiir einen groferen Kreis zugénglich
machen. Die Workshopreihe ,,L.ehre plus® an der TU Kaiserslautern ist ein Ange-
bot fiir einen fachbereichsiibergreifenden Erfahrungsaustausch, in dem erfolgreiche
Lehrkonzepte vorgestellt und diskutiert werden. Ziel ist es, iiber den Austausch in
der Lerngemeinschaft einen Ideentransfer zu unterstiitzen und die Qualitdtsent-
wicklung in Studium und Lehre voranzutreiben.’ Nicht nur Lehrende und Lernende
stehen damit in einem stindigen Dialog, sondern auch die Lehrenden untereinan-
der, die durch Feedbackschleifen und Reflexion der eigenen Lehre eine professio-
nelle Lehrpersonlichkeit aufbauen kénnen und sich im dialogischen Austausch
iiber ihre Interventions- und Interaktionslogiken bewusst werden.

Im Bereich des E-Learnings, in dem Lehrende die Rolle eines Lernberaters/einer
Lernberaterin bzw. eines Lernbegleiters/einer Lernbegleiterin einnehmen, ist eine
Qualifizierung der Lehrenden im Umgang mit onlinebasierten Lernangeboten not-
wendig, da oft von dem didaktischen Kurzschluss ausgegangen wird, dass Prisenz-
Lehre eins zu eins auf ein Online-Lernarrangement iibertragen werden kann. Einen
Einstieg fiir Lehrende, die wenig Erfahrung im Bereich des E-Learning aufweisen,
bietet das das Konzept ,,Weiterbildung durch Teilhabe* (KLESS & MENZER,
2011, S. 176). Dabei betreuen unerfahrene Lehrende gemeinsam mit erfahrenen
Lehrenden einen Online-Kurs. Dies gewihrleistet Verantwortungsiibernahme auch
von Seiten des bzw. der unerfahrenen Lehrenden und erdffnet informelle Wege des
kollegialen Austauschs zur Konzeption und Umsetzung von E-Learning-
Angeboten und zur Weiterentwicklung der Lehrkompetenz.

4.3 MalRnahmen der Organisationsentwicklung

Zum nachhaltigen Aufbau von lern- und studierférderlichen Strukturen sind flan-
kierende MaBnahmen auf Ebene der Organisationsentwicklung unabdingbar, da
nicht von einer flichendeckenden freiwilligen Teilnahme an entsprechenden Mal3-
nahmen ausgegangen werden kann. Diese Herausforderungen lassen sich aber be-
wiltigen, wenn Lehrende nicht individuell nach (methodisch-didaktischen) Losun-
gen suchen, sondern von Seiten der Organisation ,,Hochschule* iibergreifende oder
vernetzende Angebote geschaffen werden.

Nach dem Prinzip der Begleitung von Verénderungs- und Entscheidungsprozessen
durch strukturelle Anreize und Schaffung von Anldssen zur Reflexion der Qualitat
von Studium und Lehre konnen auf organisationaler Ebene die lehr-/lern-
forderlichen Strukturen weiterentwickelt werden. Hierbei erweisen sich Steue-
rungsinstrumente wie ein externer Lehrbeirat, Belohnungsmechanismen in Form
von Sonderzuwendungen fiir innovative Pilotprojekte, Zielvereinbarungen zur
hochschuldidaktischen Weiterbildung, aber auch hochschulinterne Lehrpreise fiir
Lehrendenteams und hochschulinterne Weiterbildungsangebote wie die Worksho-
preihe ,,.Lehre plus als hilfreich.

Parallel dazu gilt es auf Seiten der Studierenden die Selbstlernkompetenzen zu for-
dern. Auch hierzu miissen Prozesse organisiert und etabliert werden, was bei-
spielsweise an der TU Kaiserslautern durch die Griindung eines Selbstlernzentrums

3 http://www.uni-kl.de/universitaet/organisation/verwaltung/refls/workshop-lehre-plus
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umgesetzt wurde, welches als zentrale Einrichtung allen Studierenden kompetenz-
entwickelnde Angebote bereitstellt.* Die so angestofene Kompetenzentwicklung
bei den Studierenden kann sich positiv auf die Ausgestaltung der reguldr im Rah-
men des Studiums vorgesehenen Lernsettings auswirken.

5 Fazit und Ausblick

Eine nachhaltige Hochschulentwicklung, so machen die vorangegangenen Ausfiih-
rungen deutlich, unterliegt gewissen Gelingensbedingungen, die sich vor allem an
der Schnittstelle zwischen Lehrentwicklung, Personalentwicklung und Organisati-
onsentwicklung verorten lassen. Alle drei Bereiche miissen mit Blick auf eine zu-
kunftsfahige Gestaltung von Lehren und Lernen an Hochschulen gemeinsam be-
trachtet werden.

Wie kann jedoch Hochschulentwicklung auf allen Ebenen initiiert werden, ohne
dabei den gewiinschten Lernkulturwandel unter Zuhilfenahme des den Anspriichen
eines selbstregulativen Systems gerade nicht gerecht werdenden Top-Down-
Prinzips zu torpedieren? Die Antwort darauf lautet: Es muss von einer professio-
nellen Fiihrung ausgegangen werden, die auf Leitungsebene eine stellvertretende
Fiihrung im Sinne einer subsididren Fithrung befiirwortet und auf diese Weise die
Autonomie des ,,loosely coupled system™ garantiert (ALTVATER, 2007). Die Ver-
antwortungsiibernahme oder Fiihrung wird in diesem Fall nur dann in Anspruch
genommen, wenn es notwendig erscheint und ist abhédngig von den einzelnen Indi-
viduen und ihren Vorstellungen von der eigenen Kompetenz (vgl. ARNOLD,
2000). Eine so angelegte Fithrung kliart Rechte und Verantwortlichkeiten und un-
terstiitzt eine reziproke Feedbackkultur, die den Beteiligten, d. h. im System der
Hochschule den Lehrenden und Lernenden, neue Wege des Kompetenzerwerbs
eroffnet. In allen Zusammenhéngen muss die traditionelle Vorstellung der Mach-
barkeit von Lehre der in ihrer breiten Realisierung lédngst filligen Idee des Pertur-
bierens weichen.
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