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Zusammenfassung
Der Artikel behandelt die Erfahrungen Lehrender mit den Bedingungen von Hochschul-
lehre während der Covid-19-Pandemie. Wir berichten über erste Ergebnisse einer zwei-
phasigen Fokusgruppendiskussion, die wir zu Beginn und am Ende des Sommersemesters 
2020 mit Lehrenden deutscher Hochschulen durchgeführt haben. Ziel der Studie ist es, 
organisationale Veränderungsprozesse in Bezug auf die Digitalisierung der Lehre zu ana-
lysieren. Die Covid-19-Pandemie wird dabei als ein Realexperiment verstanden, dass es 
ermöglicht, die seit vielen Jahren diskutierte digitale Hochschullehre explorativ zu unter-
suchen. Wir berichten dabei über Ergebnisse in drei unterschiedlichen Dimensionen. Die-
se betreffen Aspekte der Veränderungsbereitschaft Lehrender, Fragen der Führung sowie 
der Bereitstellung von Ressourcen seitens der Hochschulen. Aus den Befunden leiten wir 
Schlussfolgerungen für die (zukünftige) Organisation von Hochschullehre ab. Zentral ist 
dabei das Prinzip der «Organisierten Freiheit». Dieses Prinzip verweist auf typische Ver-
änderungslogiken auf unterschiedlichen Ebenen der Hochschule. Mit dem Beitrag sollen 
damit Hinweise für die Hochschulentwicklung gewonnen werden in Bezug auf die nach-
haltige Gestaltung digitaler Lehr- und Lehrinnovationen.

Implications of the Covid-19 Pandemic for Digital Teaching. Organised Freedom as a 
Paradigm of Change

Abstract
The article investigates university instructors’ teaching experiences during the Corona 
pandemic. We report on the initial results of a two-phased study that was conducted 
with instructors working at German higher education institutions. Specifically, data were 
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collected at the beginning and the end of the summer semester 2020 through focus group 
discussions. This study analyses the organisational change processes that occurred across 
universities in relation to the digitalisation of teaching. The Corona pandemic provoked a 
real-life experiment, making it possible for instructors to explore digital teaching, a topic 
that has been greatly discussed in recent years. In the findings, we discuss three different 
dimensions that emerged: instructors’ willingness to change, questions of leadership 
and the allocation of institutional resources. Drawing on these findings, we derive 
conclusions for the (future) organisation of university teaching and discuss the principle of 
«organised freedom». This principle highlights typical change logics within different levels 
of the university. These findings contribute to our understanding of higher education 
development and the sustainable design of digital teaching and learning innovations.

1. Die Lehre während Corona als unfreiwilliges Realexperiment
Wie organisiert sich Lehre, wenn es die Universität – als Ort – nicht gibt? Diese Frage 
scheint rein hypothetischer Natur, beschreibt aber treffend die Situation der Hoch-
schullehrenden als die Corona-Pandemie im Frühjahr 2020 Deutschland erreich-
te und klar wurde, dass Universitäten ihren Präsenzbetrieb einstellen müssen. Im 
Gegensatz zur Situation an Schulen schien die unfreiwillige Umstellung auf digitale 
Lehre relativ gelungen, immerhin wurde ein Grossteil der Lehrveranstaltungen trotz 
der Schliessungen der Hochschulen durchgeführt. Dabei gab es unter den Lehrenden 
durchaus auch skeptische Stimmen: Ein offener Brief zur «Verteidigung der Präsenz-
lehre» wurde von mehr als 6000 Hochschullehrenden unterschrieben (www.präsenz-
lehre.com). Eine andere Initiative, mit beinahe 16.000 Unterschriften, forderte ein 
«Nichtsemester» und begründen dies damit, dass das Semester «mehr [verlangt] als 
E-Learning Kompetenzen» (Braslavsky et al. 2020). Es lässt sich feststellen, dass die 
Lehre organisiert wurde und stattfand, obwohl die Universität als Ort in der akuten 
Pandemiezeit nicht zur Verfügung stand. Es zeigt sich allerdings auch, dass die ab-
rupte Umstellung auf digitale Lehre bei Lehrenden Irritationen verursachte und diese 
insbesondere die Lehrorganisation betreffen. 

Vor diesem Hintergrund behandelt der Beitrag die Organisation von Lehre wäh-
rend der Corona-Pandemie. Lehrorganisation wird hier als Teil jener Organisation 
verstanden, die der Hochschule – neben Forschung und Transfer – als Funktion zu-
geschrieben wird und welche die zur Bewerkstelligung von Lehre notwendigen Ko-
ordinierungsprozesse, personellen Kapazitäten und Ressourcen an Hochschulen 
berührt. Die Notwendigkeit der konstruktiven Reflexion über organisationale Fragen 
digitaler Lehre wurde von prominenten Stellen mehrfach formuliert, etwa von einer 
Arbeitsgruppe im Hochschulforum Digitalisierung (Wannemacher et al. 2016) oder 
zuletzt vom Wissenschaftsrat in einem Positionspapier (Wissenschaftsrat 2021). Ob-
gleich es vielversprechende Ansätze gibt, die Lehr- und Organisationsentwicklung an 

http://www.präsenzlehre.com
http://www.präsenzlehre.com
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Hochschulen miteinander in Beziehung zu setzen (z. B. Brahm et al. 2016; Bosse et al. 
2020), sind – mit wenigen Ausnahmen (z. B. Kosmützky 2018; Gilch et al. 2019; Getto 
et al. 2018; Graf-Schlattmann et al. 2019) – Organisationsbedingungen für digitale 
Lehre an deutschen Hochschulen wenig erforscht. Hier sehen wir eine Forschungs-
lücke und streben eine Erweiterung des wissenschaftlichen Diskurses über digitale 
Lehre um eine organisationale Dimension an. Hierzu liegen zwar erste quantitative 
Untersuchungen vor (vgl. Winde et al. 2020), doch erweitern wir diese um eine qua-
litative Perspektive. 

Gestützt wird die nachfolgende Argumentation durch die Auswertung von qua-
litativen Befragungen von insgesamt 27 Lehrenden deutscher Hochschulen, die wir 
in zwei Phasen zu Beginn und am Ende des Sommersemesters 2020 durchgeführt 
haben. Die zentrale Schlussfolgerung bezogen auf die «Organisierte Freiheit» bezieht 
sich auf ein übergreifendes Konzept in den Diskussionen und verweist auf typische 
Veränderungslogiken auf unterschiedlichen Ebenen der Hochschule (Lehrende, Füh-
rung, Infrastruktur). Lehrende wünschen sich demnach sichere Rahmenbedingungen 
für die freie Gestaltung der Lehre. Dieser Anforderung aus Lehrendenperspektive ge-
hen wir im Verlauf des Beitrags weiter nach und explizieren, was dieses Prinzip be-
deutet.

2. Die Studie «Bewältigung der Krise: Organisation der Lehre in unsicheren 
Zeiten»

Die hier zu Grunde liegende Studie behandelt organisationale Veränderungspro-
zesse an deutschen Hochschulen durch die pandemiebedingte Digitalisierung. Sie 
ist im Rahmen des Forschungsprojekts «Organisationale Adaptivität im deutschen 
Hochschulkontext» im Forschungsschwerpunkt D²L² der FernUniversität in Hagen 
entstanden. Um die Umstellung der Lehre bereits zu einer frühen Phase des Som-
mersemesters 2020 zu erfassen, wurde die Studie sehr kurzfristig durchgeführt und 
dient der Exploration organisationaler Bedingungen für die Implementierung von 
Lehr- und Lerninnovationen aus der Perspektive der Lehrenden. Hierzu wurden zu 
zwei Zeitpunkten Daten erhoben: Im Rahmen von (1) 13 Fokusgruppen von April – 
Mai 2020 und (2) einer darauf aufbauenden Online-Umfrage von Oktober – November 
2020. Zunächst führten wir 13 ca. 60-minütige Online-Fokusgruppen-Diskussionen 
mit Lehrenden an Hochschulen (n = 27) durch. Bei der Auswahl der Diskutierenden 
wurde darauf geachtet, dass sie unterschiedliche Disziplinen, Hochschultypen und 
Bundesländer vertreten, um einem zu engen Fokus vorzubeugen. Die kleine Anzahl 
an Teilnehmenden pro Fokusgruppe wurde bewusst gewählt, um eine vertiefte Dis-
kussion auch online zu ermöglichen (Morgan 1996, 129ff.). Die Fokusgruppendiskus-
sionen wurden anhand eines semi-strukturierten Leitfadens durchgeführt, der im 
Laufe der Erhebung – und mit neu aufkommenden Erkenntnissen und Hypothesen 
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– angepasst wurde. Die Teilnehmenden wurden nach ihrem Umgang und Erfahrun-
gen mit digitalen Tools, der Kollaboration und Koordination unter Kolleginnen und 
Kollegen sowie nach der Unterstützung durch die Hochschulleitung und anderen 
zentrale Einheiten befragt. Die Gespräche wurden nach Einwilligung der Befragten 
aufgezeichnet und vollständig transkribiert. Mithilfe der Software MAXQDA wurden 
die Daten im Zusammenwirken von deduktiven und induktiven Codes inhaltsanaly-
tisch ausgewertet (Reichertz 2014, 123ff.). Im Rahmen einer kommunikativen Vali-
dierung wurden die Befragten im Juli 2020 zu einem Online-Meeting eingeladen, bei 
dem vorläufige Ergebnisse der ersten Untersuchungsphase vorgestellt und diskutiert 
wurden.

Am Ende des Sommersemesters wurden die Teilnehmenden der Fokusgruppen 
erneut kontaktiert und mit einem Fragebogen um ihre Einschätzung gebeten. Der 
Fragebogen enthielt sowohl geschlossene als auch offene Fragen. Das Ziel dieses 
zweiten Schrittes war es, festzustellen, inwiefern sich die Umstände – speziell in 
Bezug auf die organisationale Unterstützung – seit der Umstellung auf rein digitale 
Lehre verändert haben. Wichtig war uns hier, auch Veränderungen aufzunehmen, die 
sich im Verlauf des Semesters ergeben haben.

Aufgrund ihres explorativen Charakters der sich fortwährend verändernden Um-
stände für die Lehre, besitzen die vorgestellten Ergebnisse zwangsläufig explorativen 
Charakter. Sie können jedoch dabei behilflich sein, die Lehrorganisation während der 
Covid-19-Pandemie besser zu verstehen und letztlich Schlüsse für die Organisation 
digitaler Lehre auch nach der Pandemie zu ziehen. 

3. Untersuchungsergebnisse
Die Ergebnisdarstellung erfolgt entlang von drei prominenten Themen, die in den 
Fokusgruppengesprächen als relevant deutlich wurden und die unterschiedliche 
Ebenen berühren: (1) die Veränderungsbereitschaft der Lehrenden, (2) Fragen der 
formellen und informellen Führung und (3) Aspekte der materiellen und immateri-
ellen Ressourcen. In den Fokusgruppen wurde in Bezug auf diese Themenfelder ein 
breites Spektrum an (teilweise durchaus gegensätzlichen) Erfahrungen und Reakti-
onen deutlich, die in den Abschnittsüberschriften festgehalten sind. Wir stellen im 
Folgenden zentrale Beobachtungen entlang der drei Themen vor und setzen diese 
jeweils in Beziehung zu relevanten organisationssoziologischen Konzepten.

3.1 Innovationsfreude versus Veränderungsskepsis
Eine erste Dimension unserer Befragung betrifft das Thema der Veränderungsbereit-
schaft Lehrender, die sich sehr kurzfristig mit der Umstellung auf digitale Lehrforma-
te konfrontiert sahen. In den Gesprächen berichteten die Lehrenden offen über ihren 



476

Uwe Elsholz, Benedikt Fecher, Bronwen Deacon, Len Ole Schäfer und Melissa Laufer

Pädagogik
Zeitschrift für Theorie und Praxis der Medienbildung

Medien

www.medienpaed.com > 29.11.2021

Umgang mit der Umstellung des Lehrbetriebs und es wurden durchaus widersprüch-
liche Positionen der Lehrenden erkennbar, die sich zwischen grosser Offenheit und 
zurückhaltender Skepsis bewegen. Eine Art Innovationsfreude äusserte sich in Aus-
sagen der Lehrenden, die die Krisensituation als «große Chance» beschrieben, unter 
anderem für die Qualitätsentwicklung der digitalen Lehre, die Mobilität von Lehren-
den und Studierenden und die (solidarische) Gemeinschaft der Lehrenden. Lehrende 
berichteten unter anderem über die Freude am Ausprobieren neuer Werkzeuge und 
Formate. Sie beschrieben die Ausnahmesituation als ein willkommenes Experimen-
tierfeld und eine Möglichkeit, sich neue Kenntnisse anzueignen und ihre Lehre zu 
aktualisieren. Folgendes Zitat eines Befragten, der an einer Kunsthochschule lehrt, 
illustriert dies:

«[...] [Ich] habe das Gefühl, dass das überall als große Chance wahrgenom-
men wird und spielerisch damit umgegangen wird. Dass alle Kolleginnen und 
Kollegen das als Herausforderung annehmen. Und das hat erstmal, würde ich 
sagen, würde ich erwarten, positive Folgen für die Qualität der Lehre, weil die 
Leute Veranstaltungen, die sie seit vielen Jahren machen, auf einmal überden-
ken, aktualisieren, übersetzen in andere Formate.» (FG_1, Pos. 7)

Eine positive Einstellung zur Veränderungssituation zeigt sich auch an der Wahr-
nehmung der Krise als eine Stärkung des Gemeinschaftsgefühls unter den Lehren-
den: 

«Das ist ein ganz besonderer Spirit, der bei den Kolleg_innen entstanden ist. 
Wirklich diesem Gemeinschaftsgefühl ähnlich, wie [Name] das auch erzählt 
hat. So eine Aufbruchstimmung, also wir haben jetzt eine Riesen-Herausforde-
rung vor der Brust, aber wir rocken das gemeinsam.» (FG_1, Pos. 40)

Eine ähnlich schon fast euphorische Haltung zur pandemiebedingten Umstellung 
der Lehre äusserte sich insbesondere zu Beginn der Krise bei einem überwiegenden 
Teil der Befragten. Ein Lehrender an einer Fakultät für Medizindidaktik und Lehrent-
wicklung beschrieb dies als «Honeymoonphase» (der jedoch später auch eine de-
pressive Phase folgte).

Auch wenn die Selbstselektion der von uns rekrutierten Teilnehmenden der Stu-
die vermutlich zu einem Übergewicht stärker medienaffiner Befragter geführt hat, 
wurde in den Gesprächen jedoch auch eine durchaus anzutreffende Skepsis deutlich. 
Ein Musiker einer Kunsthochschule beschrieb dies sehr bildlich:

«Ja, es gibt erstmal die Angst und die Unsicherheit, die man bekommt, wenn 
man mit sehr großer Sicherheit ein Auto gefahren ist und plötzlich erfährt 
man, nee, dieses Auto fährt jetzt ganz anders. Wir wissen nicht genau, wie 
man damit umgeht. Man muss das auch kennenlernen, wir müssen die Forma-
te entwickeln und was der Kollege [Name] sagte, es nimmt alles viel, viel mehr 
Zeit.» (FG_7, Pos. 24)
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Viele Befragten äusserten Bedenken über die Einbeziehung von Lehrenden, die 
nicht über die notwendigen Kompetenzen für die digitale Lehre verfügen und abge-
hängt werden könnten. Ein Lehrender aus dem Fachbereich Wirtschaft einer Fach-
hochschule beschrieb die anfängliche Reaktion, als feststand, dass die Lehre online 
durchgeführt wird, als Zustand «größte[r] Nervosität und allerhöchste[r] Not». Eine 
weitere Befragte aus den Theaterwissenschaften macht besonders auf die Situation 
von Lehrenden und Studierenden mit Betreuungsaufgaben aufmerksam, die durch 
die zeitweise Schul- und Kitaschliessungen doppelt belastet wurden:

«Also die größte Herausforderung ist die Kinderbetreuung. Es ist sozusagen 
eine Sache mit dem wir an dieser Uni und an vielen anderen relativ allein sind. 
Es gibt ein bisschen einen Riss durch die Situation. Diejenigen Personen, die 
keine Kinder im Kindergartenalter haben sind relativ gut bestellt. Bei anderen, 
gerade bei vielen Kolleginnen, die in der Qualifikationsphase sind, enden Kar-
rieren gerade so bisschen.» (FG_9, Pos. 20)

Neben Sorgen vor technischer Überforderung oder hinsichtlich der eigenen Ar-
beitsbedingungen im Home Office berichteten viele Lehrende zudem über Momen-
te der Ernüchterung, etwa in Bezug auf den gestiegenen Arbeitsaufwand, der fast 
durchgängig als grosse Herausforderung beschrieben wurde. Darüber wurden auch 
Unklarheiten bzgl. der Anerkennung auf das Lehrdeputat oder die Abnahme von Prü-
fungen als problematisch benannt.

Insbesondere jene Personengruppen empfinden die Situation als positiv, die 
bereits über Erfahrungen in der digitalen Lehre verfügen und nun weniger Hinder-
nisse als üblich in der Umsetzung ihrer Vorstellungen verspürten. Dieser Befund 
deckt sich auch mit vorangegangenen Studien (Long, Cummins, und Waugh 2019; 
Lai, Hsiao, und Hsieh 2018; King und Boyatt 2014). Die skeptischen Einschätzungen 
der Situation wurden zumeist auf soziale Herausforderungen und unklare adminis-
trative Prozesse bezogen. Auch das deckt sich mit Erkenntnissen weiterer Studien 
(Lin und Cantoni 2018; Awidi und Cooper 2015; Schneckenberg 2010) und legt nahe, 
dass grundlegende Sicherheiten von vielen Lehrenden als Bedingungen für Verän-
derungen in der Lehrorganisation betrachtet werden. Allerdings stehen unsere Er-
gebnisse teilweise im Widerspruch zu Studien, die von Veränderungsresistenzen von 
Hochschulmitgliedern (Agasisti et al., 2018; Kalfa et al. 2018; Ryan 2012) berichten. 
Vielmehr überwogen in unserer Befragung deutlich die Momente der Freude und der 
Innovation – was sich auch in der (vor allem im Vergleich zum Schulsektor) relativ 
reibungslosen Umstellung auf digitale Lehre im Sommersemester 2020 zeigte.
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3.2 Formelle und informelle Führung
Eine zweite sehr instruktive Dimension unserer Befragung betrifft das Thema Füh-
rung. Obwohl wir im Gesprächsleitfaden Führung insbesondere in Bezug auf die 
Hochschulleitung aufgenommen haben, wurde seitens der Befragten auf zwei unter-
schiedliche Konzepte von Führung Bezug genommen. Zum einen die formelle Füh-
rung, die an die offiziellen Strukturen und Positionen der Organisation geknüpft ist 
(z. B. Präsident, Rektor, Dekan, IT-Leitung), und zum anderen die informelle Führung, 
die auch jenseits formaler Strukturen und Positionen entstehen kann.

Die formelle Führung bezieht sich aus Sicht der Lehrenden auf das Schaffen der 
Bedingungen für die Bewerkstelligung der Lehre und wird insbesondere als eine Auf-
gabe der Hochschulleitung wahrgenommen. Diese soll grundlegende operative und 
logistische Standards setzen und Unsicherheiten ausräumen, um damit die Lehrge-
staltung zu ermöglichen. Als Beispiele dieser Standards, wurden in den Gesprächen 
die Abnahme von Prüfungen online, der Datenschutz und Lizenzlösungen bei der 
Verwendung von Software oder die Anerkennung des Mehraufwands für das Lehr-
deputat genannt. In vielen Fällen liess sich beobachten, dass sich Lehrende in der 
Durchführung der Lehre behindert sahen, wenn diese Fragen ungeklärt blieben, wie 
folgendes Zitat einer Lehrenden einer Fachhochschule aus dem Bereich Wirtschaft 
vermittelt: 

«Aber es existieren noch so viele Fragezeichen. Ich habe es gerade schon ge-
sagt, bezüglich der Tools, der Anwendungen, die wir benutzen sollen, gibt es 
noch keine einheitliche Regelung. Ähnlich geht es uns jetzt in Bezug auf die 
Planung der Prüfungen und Klausuren. Da gibt es jetzt, also zumindest bis zum 
Stand heute, auch noch keine klare Aussage, wie normale klassische Klausu-
ren jetzt in Form einer E-Klausur stattfinden können. Welche Anwendungen da 
geeignet sind, welche Vorsichts- und Sicherheitsmaßnahmen getroffen wer-
den müssten, Datenschutzmaßnahmen getroffen werden mussten.» (FG_11, 
Pos. 15)

Zudem wurden der Hochschulleitung soziale Verantwortung zugeschrieben, die 
sich neben einer Überforderung von Lehrkräften auch auf die Arbeitsbedingungen 
prekär Beschäftigter beziehen. Einige der Befragten wünschten sich seitens der 
formalen Leitung zusätzliche personelle Ressourcen, Fortbildungen und kontinu-
ierlichen IT-Support, der teilweise auch gewährleistet wurde (z. B. in Form von «e-
scouts», technisch versierte Studierende, die den Lehrenden zur Seite standen).

Viele der Befragten äusserten ihre Unzufriedenheit mit der Führung durch die 
Hochschulleitung, insbesondere zu Beginn der Pandemie; sie brachten ihr in eini-
gen Fällen – durch die Schwierigkeiten des schnellen Umstiegs auf digitale Lehre 
– auch Verständnis entgegen. In der zweiten Phase der Studie berichten einige der 
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Lehrenden sogar, dass sich die formelle Führung im Laufe des Semesters verbessert 
habe, in dem Sinne, dass offene Fragen seitens der Leitung geklärt oder zumindest 
angegangen wurden.

Die informelle Führung ist dagegen entkoppelt von formalen Strukturen und tritt 
situativ auf. Aus Sicht der Lehrenden bezieht sie sich auf die Gestaltung der Lehre 
und tritt in Momenten, in denen die Initiative einzelner Lehrender Spill-Over-Effekte 
erzeugen. In unseren Gesprächen liessen sich einige Fälle dafür finden, etwa Lehren-
de, deren Methoden für die Online-Lehre auch von Kolleginnen und Kollegen ange-
wandt werden, Unterstützungsnetzwerke initiiert haben oder beratend für andere 
Lehrende wirkten. In einem Zitat eines Lehrenden einer Fachhochschule im Bereich 
Wirtschaft wird dies besonders deutlich:

«Wir öffnen jetzt unsere Tore und sagen eben zu Kollegen, die sich schwerer 
tun, vielleicht auch, weil sie eben die Kompetenz nicht haben, dass wir sie 
gerne einladen zu uns. Und wir haben ja schon, wie soll ich sagen, so ein First 
Aid Kit zusammengestellt. Das ist eine Spiegelreflexkamera mit einem Richt-
mikrofon. Sie müssen es nur anmachen. Um den Rest kümmern wir uns. Also, 
wir versuchen das wirklich auch in die anderen Fachbereiche ausstrahlen zu 
lassen, was wir uns aufgebaut haben.» (FG_13, Pos. 50)

Oftmals begründet sich informelle Führung damit, dass Lehrende bereits über 
Kompetenzen für die digitale Lehre verfügten und diese nun besonders gefragt wa-
ren. Ein Lehrender, der bereits am Aufbau eines digitalen Moduls in der medizini-
schen Ausbildung mitgearbeitet hat, berichtete, dass seine Methoden nun von wei-
ten Teilen der Fakultät genutzt werden. Ein anderer, der gerade seine Promotion im 
Feld der Online-Didaktik abgeschlossen hatte, berichtete, dass er nun regelmässig 
von Kolleginnen und Kollegen konsultiert würde und seine Expertise sowohl von die-
sen und auch von der Hochschulleitung deutlich mehr geschätzt würde. Auffallend 
ist, dass vereinzelt auch Studierenden Führungskompetenzen zugeschrieben werden 
dahingehend, dass Lehrende durch Studierende Beratung erfahren oder diese Lehr-
materialien co-kreieren.

In Bezug auf die beiden Formen der Führung, die wir in unseren Gesprächen be-
obachten konnten, fällt auf, dass sie sich auch funktional unterscheiden, dahinge-
hend, dass der formellen Führung Aufgaben zugeschrieben werden, die sich auf die 
äusseren Lehrbedingungen beziehen. Diese Beobachtung deckt sich mit Beschrei-
bungen der administrativen Führung (vgl. Uhl-Bien et al. 2007; Yukl 2005; Ng’ambi et 
al. 2013). Demnach weist die administrative Führung Ressourcen zu, managt Krisen 
und Konflikte und steuert die Organisationsstrategie (siehe auch Mumford, Bedell-
Avers, und Hunter im Druck). Der informellen Führung werden Aufgaben zugeschrie-
ben, die sich auf die Gestaltung der Lehre beziehen. Dies entspricht dem Konzept 
der adaptiven Führung, welches sich auf kreative und lernende Handlungen bezieht 
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(Uhl-Bien et al. 2007; Billot et. al. 2013; Ng’ambi et al. 2013; Tsai et al. 2019). Auch 
wenn mehrheitlich auf die Gestaltung der Lehre bezogen, lassen sich in den Diskussi-
onen Beispiele für adaptive Führung auf den formalen Leitungspositionen finden. In-
teressant und relevant für die weitere Diskussion und Organisation hochschulischer 
Lehre ist nur gerade das Zusammenspiel adaptiver Führung und administrativer Füh-
rung.

3.3 Materielle und immaterielle Ressourcen
Die dritte hier berichtete Dimension bezieht sich auf zwei unterschiedliche Formen 
von Ressourcen, die für die hochschulische Lehre vonnöten sind. Diese lassen sich 
in materielle und immaterielle Ressourcen unterscheiden, die zur Bewerkstelligung 
von Lehre genutzt werden. Materielle Ressourcen beziehen sich auf physische und 
ökonomische Infrastrukturen der Hochschule, wohingegen immaterielle Ressourcen 
insbesondere kognitive und digitale Infrastrukturen umfassen. Materielle Ressour-
cen beziehen sich auf physische Artefakte, die aufgrund der Einstellung des Präsenz-
betriebs nicht oder nur sehr bedingt zur Verfügung stehen. In Fällen besonderer Ab-
hängigkeit von materiellen Ressourcen hatte dies zur Folge, dass Lehre nicht oder 
nur teilweise organisiert werden konnte. In den Gesprächen berichteten viele Leh-
rende über materielle Grenzen der Digitalisierung der Lehre, wobei dies stark von der 
wissenschaftlichen Disziplin abhängig war. Die Einschränkungen bezogen sich unter 
anderem auf Räumlichkeiten (z. B. ein Proberaum für den Orchesterunterricht), Inst-
rumente (z. B. Labore für die medizinische Lehre) und Maschinen (z. B. Werkbänke in 
der Arbeitslehre). Da Lehre in einigen Fachbereichen stark von materiellen Ressour-
cen abhängig ist, musste die Lehre in diesen Fällen oftmals entfallen, wie folgendes 
Zitat verdeutlicht:

«Arbeitslehre/Technik ist ein Studiengang, der sehr viel mit Fachpraxis arbei-
tet. Das heißt, bei uns sollen die Studierenden später ja Hauswirtschaftslehre, 
unter anderem, unterrichten. Und auch in Werkstätten arbeiten mit Schülerin-
nen und Schülern. Das bedeutet, dass sie natürlich bei uns auch in Werkstät-
ten arbeiten müssen. Also, sie müssen an den Geräten arbeiten. Und später 
überhaupt Schülerinnen und Schüler einweisen zu können in die Geräte. Und 
das sind natürlich Veranstaltungen, die wir jetzt so, in dem Sinne, nicht anbie-
ten können.» (FG_12, Pos. 15)

In der Medizin konnten materielle Grenzen überwunden werden, in dem Soft-
ware entwickelt wurde, die einen virtuellen Patienten simulierte. Doch auch die Soft-
ware konnte die fehlende Präsenz nicht vollumfänglich ersetzen. Des Weiteren wies 
ein Interviewpartner darauf hin, dass das Lernen anhand einer Software mit einer 
Standardisierung des Wissens einherging, die sich im Falle von Präsenzveranstaltun-
gen und der Wissensvermittlung durch Ärzte nicht ereignet hätte.
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«Weil in dem Bereich Patientensicherheit, Mitarbeitersicherheit geht es sehr 
viel auch um Simulationen. Und da gibt es auch relativ viel im Bereich Virtual 
Patient [...] Haben wir versucht, die Lehrinhalte so gut wie möglich abzubil-
den. Was ein bisschen ein Problem ist, weil diese Lernplattform vor allem dar-
an ausgerichtet ist, Personen nach so einer Art Karteikartensystem, Wissen zu 
vermitteln. Das ist auch quer verlinkt, das ist eine sehr innovative Plattform. 
Aber die bildet eigentlich nicht den Wissensstand für einen Arzt ab oder für 
einen zukünftigen Arzt. [...] Sondern sie bildet eher das Wissen ab, was man für 
diese große Prüfung braucht.» (FG_11, Pos. 9)

Die immateriellen Ressourcen beziehen sich auf zumeist digitale Infrastrukturen, 
die von den Lehrenden verstärkt genutzt werden mussten und die neue, dezentrale 
Formen der Organisation bedingten. Wir beobachteten bei verschiedenen Befragten 
beispielsweise verstärkt die Initiierung dezentraler (Selbsthilfe-) Netzwerke mittels 
Videoplattformen und den Aufbau von dezentralen Repositorien für Arbeitsmateria-
lien. Dies verdeutlicht die folgende Reaktion eines Lehrenden im Fach Data Science 
an einer privaten Hochschule:

«Wunderbar ja, also wirklich perfekt. Der Austausch ist, bei uns passiert glau-
be ich ganz viel Austausch direkt auch auf der Kollegenebene. Also sicherlich 
auch, dass der Direktor das auch mal irgendwie mal macht. Aber eigentlich 
passiert schon, die meisten Innovationssachen passieren direkt unter den Kol-
legen, dass jeder was austauscht und man sich irgendwie regelmäßig in Video-
Calls sich mal kurz austauscht: Was funktioniert gerade, was funktioniert ge-
rade nicht? Und wir haben einfach ein gutes Team an Leuten, die Videoschnitt 
können, die irgendwie sich um die Website, Social Media, alle diese Sachen 
kümmern. Also das ist wunderbar.» (FG_2, Pos. 24)

In der qualitativen Untersuchung wurden materielle und immaterielle Ressour-
cen beobachtet, die zur Gestaltung der Lehrorganisation notwendig sind. Während 
materielle Ressourcen meist mit der zentralen Ebene der Hochschule bzw. letztlich 
der Hochschulleitung verknüpft sind, deuten immaterielle Ressourcen auf die für 
die Lehrorganisation charakteristische dezentrale Ebene hin. Diese Perspektive der 
Dezentralität ist fest in der Organisationsforschung verankert (vgl. Frost und Hattke 
2013) und begreift die einzelnen Elemente lose miteinander gekoppelt, nicht zentral 
koordiniert und nicht kontrolliert (vgl. Weick 1976; Tippelt 2009). Das Zusammenwir-
ken von zentralen und dezentralen Ressourcen erscheint damit letztlich entschei-
dend für eine erfolgreiche Gestaltung von Innovationen und digitaler Lehre.
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4. Organisierte Freiheit als Organisationsprinzip
Wir haben zuvor Befunde in drei unterschiedlichen Dimensionen dargestellt, die wir 
abschliessend zueinander in Bezug setzen. Dabei stehen vor allem Schlussfolgerun-
gen für die Organisation Hochschule im Zentrum. Aus dem Gegensatz von Innova-
tionsfreude versus Veränderungsskepsis lässt sich schlussfolgern, dass als Aufgabe 
der Hochschule gesehen werden kann, Lehrenden «Freiheit zur...» und zugleich «Si-
cherheit durch...» jeweils geeignete Massnahmen zu gewähren. Aus den Ergebnis-
sen zur formeller und zur adaptiven Führung ergeben sich ähnliche Aspekte, indem 
formelle Führung gewisse (Handlungs-)Sicherheiten der Lehrenden gewährleisten 
muss, zugleich aber Raum für adaptive Führung bleiben sollte. Hinsichtlich der Frage 
der Ressourcen ist ebenfalls zu unterscheiden zwischen offiziell zur Verfügung ge-
stellten und damit häufig materiellen Ressourcen, die Lehrenden Sicherheit geben 
und auf die sie zurückgreifen können. Informelle Netzwerke, häufig unter Kollegin-
nen und Kollegen, ermöglichen jedoch darüber hinaus stärker Momente der Freiheit 
und der Innovation.

Die verschiedenen Befunde verweisen damit in der Zusammenschau auf ein ge-
meinsames Grundprinzip zwischen Sicherheit und Freiheit, dass wir als «organisierte 
Freiheit» bezeichnen. Damit knüpfen wir auch an Ergebnisse von Graf-Schlattmann 
et al. (2020) an, die die Themen Freiräume und Professionalität als wesentliches Mo-
ment erfolgreicher Digitalisierung von Hochschullehre herausgearbeitet haben.

Im Hinblick auf die Frage, inwiefern «organisierte Freiheit» ein essentielles Or-
ganisationsprinzip hochschulischer Lehre sein kann oder sollte, erscheinen die Be-
sonderheiten von Hochschulen als Organisation (Wilkesmann und Schmid 2012) von 
grosser Relevanz. Diese Besonderheiten etwa im Vergleich zu Schulen oder Unter-
nehmen begründen nicht zuletzt auch das von uns als Schlussfolgerung vorgestellte 
Organisationsprinzip. Hochschulen sind als Organisationen damit beauftragt, Wis-
sen zu produzieren, zu zertifizieren und zu vermitteln. Sie sind, wie Eaton und Ste-
vens (2019) es nennen, eine sonderbare («peculiar») Organisation. Die akademische 
Freiheit befindet sich im Herzen der institutionellen Gestaltung der Universität (vgl. 
Altbach 2001, 205) und gerade die Idee der Lehrfreiheit ist dabei historisch verwur-
zelt und essentiell in Deutschland (vgl. Enders 2001). Sie besteht in der «[…] Frei-
heit der Wahl der Themen und die Freiheit der Wahl der Behandlung der Themen.» 
(Stichweh 2016, 27). Die Lehre wird in dieser idealtypischen Vorstellung vom For-
schergeist informiert und durchdrungen. Der/die einzelne Lehrende sieht sich jedoch 
auch den Erwartungen der Administration der Universität ausgesetzt. Diese wirkt als 
Rahmung, die der professionellen Autonomie des Lehrenden gegenübersteht und 
zeichnet sich durch eine Ressourcen- und Kontrollfunktion aus, die die wissenschaft-
liche Praxis umgibt. Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler sind i. d. R. skeptisch 
gegenüber der formalen und bürokratischen Ordnung der Institution der Universität 
und treten für seine Autonomie ein (vgl. Stichweh 2016, 31).
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Der klassische Gegensatz zwischen Zentralität und Dezentralität, zwischen for-
maler und informeller Struktur, zwischen Verwaltung und professioneller Autonomie 
spiegelt sich auch in der Digitalisierungsdebatte. Freiheiten und Gestaltungsspiel-
räume von Lehrenden, die zu Innovations- und Experimentierfreude in der Lehre füh-
ren können – wie wir es besonders zu Beginn der Pandemie beobachten konnten 
– können durch Strukturen auf Organisationsseite unterstützt und gefördert werden. 
Aus der Perspektive der Organisation kommt es insbesondere darauf an, mit unter-
stützenden Massnahmen die Innovationsbereitschaft aufrechtzuerhalten, welche in 
der ersten Phase der Umstellung durch geringe externe Einwirkung auf den Freiheits-
spielraum der Lehrende entstanden ist. Gleichermassen kann so Skepsis begegnet 
und Ängste reduziert werden sowie Einfluss auf Einstellung und Kompetenz genom-
men werden. Da Angst vor Veränderung die Wahrnehmung von Freiheit einschränkt, 
stellt die Unterstützung der Organisation als ein Sicherheitsnetzwerk eine Bedingung 
für Freiheit dar.

Nicht die Freiheit als Solches ist dabei das Ziel, sondern die Freiheit muss orga-
nisiert sein und sie kann und sollte organisational unterstützt werden. Dazu gehört 
einerseits die ausreichende Bereitstellung technischer Infrastruktur, die in manchen 
Fächern und Disziplinen (wie etwa in der Medizin, Kunst oder Musik) durchaus auf-
wändiger ist. Dazu gehört aber andererseits auch die gezielte Förderung entspre-
chender Kompetenzen der Lehrenden. Und zu diesen Kompetenzen gehört nicht nur 
die Handhabung entsprechender Soft- und ggf. Hardware, sondern dazu gehört auch 
die Entwicklung pädagogischer Professionalität (vgl. Schütz et al. i. E.). Erst durch 
eine entsprechende Kompetenzentwicklung werden Lehrende in die Lage versetzt, 
die Freiheit auch zu nutzen für die eigenständige Gestaltung digitaler Lehre. Organi-
sierte Freiheit heisst demnach Kompetenzen zu erkennen, zu fördern und Rahmen-
bedingungen zu schaffen, damit diese auch fruchtbar eingesetzt werden im Sinne 
der insbesondere von Wilkesmann (2012) fokussierten Self-determination theory. 
Lehren an Hochschulen ist nicht nur eine individuelle Frage, sondern auch organi-
sational gerahmt. Der nachhaltige Einsatz von Medien in der Lehre ist daher eben-
so an organisationale Bedingungen gekoppelt. Auch wenn der Terminus «Lernende 
Organisation» schon etwas aus der Mode gekommen ist, könnte eine «organisierte 
Freiheit» hinsichtlich der Lehrorganisation genau dazu einen wesentlichen Beitrag 
leisten.

Wir sind uns durchaus bewusst, dass in die Gestaltung von digitaler Hochschul-
lehre auch andere Stakeholder einbezogen sind – Studierende, die Hochschulleitung 
und letztlich auch die Gesellschaft als Ganzes. Insbesondere die Studierendenpers-
pektive ist für eine reflektierte medien- und hochschuldidaktische Perspektive uner-
lässlich. Sie stand jedoch nicht im Fokus unserer Studie und ist daher durch andere 
Untersuchungen in eine Gesamtschau einzubeziehen. Mit der Fokussierung der Per-
spektive der Lehrenden und dem Prinzip der «organisierten Freiheit» wurde bewusst 
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eine Perspektive eingenommen und genauer ausgeschildert, die wir damit im Dis-
kurs um die zukünftige Gestaltung von Hochschullehre stark machen wollen, damit 
nicht ausschliesslich rechtliche, technische oder administrative Normierungen zu 
Bestimmungsfaktoren werden.
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