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Digital 'I'ransformation

von Urs Hilber,
Direktor Departement LSFM ZHAW

Benedikt von Nursia begrindete mit seinen Benedik-
tinerregeln in einer bis heute wertvollen Art den achtsamen
gegenseitigen Umgang in der Gesellschaft und die Ausgestal-
tung der FUhrungsrolle des Abtes. «Mehr vorsehen als vor-
stehen», so bringt Martin Werlen, von 2001 bis 2013 der 58. Abt
von Einsiedeln, die Rolle von Fuhrungskraften auf den Punkt.
Sich mit der Richtungsvorgabe, mit auf uns zukommenden Ent-
wicklungen zu beschéftigen und die Gemeinschaft (weltlich
die Mitarbeitenden und Studierenden) auf zuklinftige Entwicklun-
gen vorzubereiten und vom gemeinsamen Weg dahin zu Uber-
zeugen, das sind die wirklich wichtigen Fuhrungsaufgaben - vor
1500 Jahren wie auch heute.

Wie aber setzt man «Mehr vorsehen als vorstehen» um?
Ansatze dazu sind: Systematisch, langfristig denken und plan-
en, mit Unsicherheit und Zufall umgehen, achtsam zuhoren und
die Menschen einbeziehen, ihnen vertrauen und Widerstande
ernst nehmen; die psychologische Sicherheit als wichtige Res-
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source fur eine Vertrauenskultur starken, Betroffene mitnehmen
und zu Beteiligten machen - und die Kraft der Allianz der
Willigen nutzen. Die strategische Initiative Digitale Transforma-
tion @ LSFM ist aus der Weitsicht entstanden, dass flr das
Thema «Digital Transformation» der Leitsatz «Mehr vorsehen als
vorstehen» idealtypisch zutrifft. Der im folgenden Artikel be-
schriebene konstruktivistische Prozess zeigt auf, wie Planung
(Identifikation von Future Skills), unvorhersehbare Entwicklungen
(Covid-19-Pandemie) und ein positiver Umgang mit Veran-
derungen (Menschen, Orte, Prozesse) dazu geflihrt haben, dass
mit grosser intrinsischer Motivation und unglaublichem Enga-
gement eine «Fallstudie» entstanden ist, die unser Departement
mittels einer digitalen Transplosion in eine neue, vielverspre-
chende(re) Ausgangsposition katapultiert hat.

Jede Zukunft hat wiederum ihre Zukunft, und so ste-
hen wir heute zwar am Abschluss des strategischen Programms
Digitale Transformation @ LSFM, aber am Anfang der Entwick-
lung zur digitalen Reife.

An dieser Stelle danke ich dem Kernteam von Digitale
Transformation @ LSFM, allen Mitgliedern der Allianz der Willigen
und allen Studierenden, die sich wahrend der Pandemie im
Epizentrum der digitalen Transplosion befunden haben. Mit De-
mut schaue ich auf den Weg, der vor uns liegt, und darauf, dass
uns Benedikt von Nursia bereits vor 1500 Jahren gelehrt hat,
wie wir mit hochkomplexen Veranderungsprozessen und Fuh-
rungsaufgaben positiv umgehen konnen.

12. Juni 2022/W&denswil
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Digitale Transformation an der ZHAW LSFM
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Die dreijahrige strategische Themenforderung «Digitale Transformati-
on @ LSFM» war eine Initiative des ZHAW Departements Life Sciences and
Facility Management (LSFM). Der Themenférderung stand fiir die dreijah-
rige Laufzeit ein Budget von CHF 1,5 Mio. zur Verfligung. Mit der Initiative
wurde die Vision verfolgt, Mitarbeitende, Studierende und Weiterbildungs-
teilnehmende zu befihigen, mit den digitalen Herausforderungen gesell-
schaftlicher und beruflicher Natur umzugehen, den digitalen Wandel aktiv
zu gestalten und kritisch zu reflektieren (vgl. Kapitel 3).

Dafiir wurde zuerst mit unterschiedlichen internen und externen Sta-
keholdern wie kiinftigen Arbeitgebenden, Lehrpersonen sowie Studieren-
den analysiert, welche Fahigkeiten und Kompetenzen im Kontext der digi-
talen Transformation kiinftig wichtiger werden (vgl. Kapitel 5). Danach wurde
durchleuchtet, welche Prozesse und raumlichen Anpassungen notig sind,
um diese Skills zu fordern und die ZHAW als zukunftsweisende Bildungs-
institution im digitalen Bereich zu positionieren.

Die Resultate aus diesen Analysen wurden zu fiinf Handlungsfeldern
verdichtet. Innerhalb der definierten Felder wurden mehr als 60 Prozent des
Budgets in Projekte investiert, die einen wichtigen Fortschritt und Wandel
am Departement anregten (vgl. Kapitel 6).

Die Initiative verfolgte einen Bottom-up-Ansatz. Daher war die Auf-
gabe des Projektleitungsteams, gezielt die Voraussetzungen und Rahmen-
bedingungen fiir eine institutsiibergreifende Zusammenarbeit zu schaffen
sowie Communitys aufzubauen und zu fordern. Dazu wurden Mitarbei-
tende aus Lehre, Forschung und Administration eingebunden und vernetzt.
Weitere gut 15 Prozent des Budgets wurden dafiir ausgegeben.

Insgesamt wurden 17 Projekte unterstiitzt und ermoglicht. Es wurden
tiber 100 Personen auf unterschiedliche Weise involviert und eine aktive
Community von ungefihr SO Personen aufgebaut, die sich in unregelmassi-
gen Abstinden online oder vor Ort zum Austausch traf.

Was als sanfter Einstieg in die Zukunft gedacht war, wurde durch die
COVID-19-Pandemie massiv beschleunigt. Diese digitale «Transplosion»
trieb zwar die Digitalisierung in der Lehre und Weiterbildung voran, zeigte
aber auch deutlich auf, wo noch Handlungsbedarf besteht. Auch «Digitale
Transformation @ LSFM» war gefordert, innerhalb kurzer Zeit das geplante
Vorgehen anzupassen (vgl. Kapitel 7).

Digitale Transformation ist ein Prozess, der nach einem dreijahrigen
Projekt langst nicht abgeschlossen ist. Heute steht das Departement beziig-
lich digitaler Transformation an einem anderen Ort als 2018. Der Bottom-up-
Ansatz hat seine Grenzen, wenn es um eine umfassende Organisationsent-
wicklung geht. Insofern ist dies kein Endpunkt, sondern der Startpunkt fiir
eine weitergehende Transformation unter dem New Normal (vgl. Kapitel 8).

9 00X00X
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Digital transformierte Hochschule — quo vadis?

e

B

Die digital transformierte Hochschule gibt es nicht. Um die Komplexitit
der Frage nach einer digital transformierten Hochschule herunterzubrechen,
hilft ein Perspektivenwechsel. Im Zentrum der Transformation stehen die
Menschen und nicht die Prozesse, die Strukturen oder die Technologien. Wie
konnte also eine digital transformierte Hochschule aus Sicht der Studierenden
aussehen?

Das Projektteam arbeitete daher mit unterschiedlichen Personas, zum
Beispiel mit Sarah und Janis. Sarah (23, fiinftes Semester) und Janis (20, erstes
Semester) stellten sich darunter vor ihrem Studium nichts Spektakulédres vor:

«Fiir die meisten Unterlagen und Tools fiirs
Studium wird ein Computer gebraucht.
Analoges Papier gibt es nur noch selten und
Vorlesungen gibt es nicht nur vor Ort,
sondern auch online.»

Janis unterstrich nach der Frfahrung der
ersten Wochen seines Studiums die Vorteile:

«lch kann mit unterschiedlichen Geraten auf
meine Unterlagen zugreifen und muss mir
keine Sorgen machen, dass ich Unterlagen
liegen lasse oder vergesse. Vorlesungen kann
ich praktisch spater auf Video anschauen.
Und dank des Fachs Digital Literacy habe ich
schon einen ganz neuen Blick auf digitale
Gerate und ihre Nutzung erhalten.»

Dies sah auch Sarah so und blickte,
auf ihre Krfahrungen aus dem ersten
Studienjahr zuriick:

«Ja. Ich musste am Anfang allerdings lernen,
mich richtig zu organisieren. Uberhaupt habe
ich gemerkt, dass es bei der digital trans-
formierten Hochschule gar nicht nur um die
Nutzung digitaler Werkzeuge oder um Pro-
grammierkenntnisse geht. Ganze Prozesse
beim Ablauf und bei der Organisation des
Studiums und auch der Unterrichtsstil haben
sich im Vergleich zum bisher gewohnten
Schulunterricht gedandert. Darauf muss man
sich einstellen und es braucht dafiir ganze
neue Fahigkeiten.»

11 00XOXX



Aufgrund von Janis’ und Sarahs Erfahrungen konnen folgende Schliisse

zur Charakterisierung fiir eine digital transformierte Hochschule gezogen
werden. In Bezug auf:

—> Digitale Ressourcen als Werkzeuge und Triger der Prozesse: Die Or-

12

ganisation von Prozessen in der Lehre/Weiterbildung, Forschung und
der Verwaltung der Hochschule ist digitalisiert. Die digitalisierte Hoch-
schule kimmert sich um die Harmonisierung und die Integration der
Systeme. Studierende und Mitarbeitende erleben eine konsistente Or-
ganisation ohne Bruchstellen.

Digitale Kompetenzen - Computational Thinking und Digital Literacy:
Studierende und Mitarbeitende verfligen iiber allgemeine Problem-
losungsstrategien fiir das digitale Zeitalter und Kompetenzen im Um-
gang mit digitalen Werkzeugen. Die gezielte Forderung solcher Kom-
petenzen ist Teil des Selbstverstindnisses der Hochschule.

Uberfachliche Kompetenzen: Die Digitalisierung geht einher mit ra-
santen Verdnderungen und einer zunehmenden Vernetzung und Kom-
plexitit der (Um-)Welt. Die Hochschule stirkt bei den Studierenden
und Mitarbeitenden die personlichen Kompetenzen fiir eine erfolgrei-
che Navigation in der Welt und fiir die konstruktive Mitgestaltung ih-
res Umfelds. Dies betrifft etwa Fahigkeiten in der Kommunikation und
beim Self-Management oder hinsichtlich der Kreativititsentfaltung
oder der personlichen Lernbereitschaft.

Neue Prinzipien und Settings fiir Lehren und Lernen: Die Veranderun-
gen und Anforderungen widerspiegeln sich in der Lehre. Neue Formen
der Wissensaneignung und die Nutzung digitaler Ressourcen riicken
das individuelle Lernen ins Zentrum. Lehrpersonen gestalten den Rah-
men der Lernprozesse und coachen die Studierenden. Beim Prasenz-
unterricht wird die Bedeutung sozialer Interaktionen betont.

00XX00
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Von der Idee zur Vision eines digital transformierten Departements

R
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Seit 2013 ist das papierlose Studium am Departement etabliert. Dies
hat bei den Lehrpersonen und den Verantwortlichen des Bereichs Digital
Education dazu gefiihrt, sich mit der Frage nach den digitalen Kompetenzen
der Studierenden zu befassen. Diese ersten Gedanken legten zusammen mit
einer vertieften Auseinandersetzung des Departementsleiters zur Zukunft
der digital transformierten Hochschule den Grundstein zur strategischen
Initiative.

Um das Querschnittsthema «digitale transformierte Hochschule» tiber
alle Organisationseinheiten des Departements LSFM zu etablieren bzw. es
weiterzuentwickeln, wurde zunichst eine gemeinsame Vision erarbeitet:

Das Ziel der strategischen Themenforderung «Digitale Transformati-
on @ LSFM» ist, Studierende und Weiterbildungsteilnehmende zu beféhi-
gen, sich digitalen Herausforderungen gesellschaftlicher und beruflicher
Natur zu stellen, ihre Zukunft aktiv zu gestalten und die Digitalisierung kri-
tisch zu reflektieren. Dadurch starken sie langfristig das Image der ZHAW
als einzigartige digitale Lehrinstitution.

Diese neuen Kompetenzen und Skills eignen sich die Studierenden
tiber forschendes Lernen an. Es wird ermdglicht von [1] Menschen, die
diese Kultur und Einstellung mittragen, [2] von Prozessen sowie einem
[3] Campus und einer Infrastruktur, die explorative und digitale Lern- und
Lehrformate sowie Inhalte fordern.

Die Mitarbeitenden aus Lehre, Forschung und Administration werden
hierfiir als wichtige Tragerinnen und Trager der Initiative aktiv eingebun-
den, vernetzt und entsprechend gefordert und unterstiitzt.

In der Vision spiegeln sich drei wichtige Leitgedanken:
Die Initiative soll

—

menschenzentriert und nicht nur technologieorientiert sein,

2 aufzeigen, dass die digitale Transformation ein mehrdimensionales
Konzept ist. Dieses verandert die Anforderungen an Menschen,
Prozesse und Orte gleichermassen,

3  Bottom-up organisiert sein. Die Ziele der Initiative wurden nicht

top- down gesteuert, aber so ermoglicht. Die Ziele bauten auf

den vorhandenen Ressourcen und Ideen von Mitarbeitenden und

Studierenden auf.

15 OOXXXX
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Auf dem Weg zum digital transformierten Departement

Die drei Leitgedanken haben sich bei der Umsetzung der Initiative un-
terschiedlich gezeigt. Um eine gezielte Aktivierung der Mitarbeitenden und
eine Sensibilisierung fiir das Thema zu erreichen, sollten zeitnah und ohne
grosse biirokratische Hiirden erste Projekte gefordert werden. Projekte mit
Fokus auf die Kompetenzen von Studierenden, Weiterbildungsteilnehmen-
den und Mitarbeitenden im Kontext der digitalen Transformation wurden
finanziert. Dazu konnten Mitarbeitende ihre Ideen in einem flinfminiitigen
Pitch vorstellen. Damit konnte die Breite bestehender Aktivititen und be-
stehender Praxis am Departement LSFM sichtbar und erste Schritte flir den
Aufbau einer Community gemacht werden.

Die Community der «early adopters» sollte und soll Wissen und Fahig-
keiten erarbeiten oder weiterentwickeln und tiber Institutsgrenzen hinweg
teilen. Zwei Open Days, eine Vielzahl von kleineren Veranstaltungen, [dea-
tion Workshops (wihrend der Pandemiezeit vor allem online) und verschie-
dene Blogbeitrige bildeten die Plattform fiir die Entwicklung der Commu-
nity und ihrer Ideen.

Community Building durch Austausch
Die Community wurde durch verschiedene Anlasse
aufgebaut, an denen der Austausch liber die Institute
hinweg moglich war. Die «Open Days» waren ganz-
tagige Anlasse vor Ort, die fiir alle interessierten Perso-
nen des Departements offen waren. An diesen Tagen
wurden die geforderten Projekte vorgestellt, aber auch
der weitere Verlauf des Projektes mit den anwesenden
Personen diskutiert und in unterschiedlichen Work-
shopformaten erarbeitet. Jeweils gut 50 Personen
waren an diesen Tagen dabei und erhielten die Gele-
genheit, am Projekt mitzuwirken.

Wahrend der Pandemie wurde das Community
Building im kleineren Rahmen online durchgefiihrt.
Es gab beispielsweise eine digitale Vortragsreihe mit
Expert:iinnen zu den definierten Themenfeldern. Die-
se waren gekoppelt mit einem kurzen Workshop zur
Ideengenerierung, wie diese Themen im Departement
adressiert werden kénnen.

Impressionen vom
zweiten Open Day

17 OXO00X



Aufgrund der Komplexitdt der Thematik wurde ein iteratives Vorgehen ge- Leitsédtze 2030

wihlt. Ausgehend von der Vision wurde eine Roadmap erstellt,um das Ziel eines Pilotprojekte und angestossene Entwicklungen aus
digital transformierten Departements zu erreichen. Die Planung wurde regel- den Vorjahren haben sich etabliert. Die Hochschule ist
massig iiberpriift und an die neusten Erkenntnissen und Rahmenbedingungen gepragt durch Offenheit und Vielfalt. Die Rollen der
angepasst. Zum Beispiel wurden nach dem ersten Jahr die Vision in Leitsdtze Lehrpersonen und Studierenden, sowie die Art und
konkretisiert und die Planung pandemiebedingt verandert. Weise, wie Menschen an der Hochschule lehren und

wie sie ihr Lernen gestalten, hat sich verandert.

Das Lehrangebot hat sich vervielfaltigt. Die Hochschu-
Bildung des Kernteams ——— le ist eine lernende Organisation, teilt ihr Wissen und
tibernimmt die Moderation in der Lehr- und Lernge-
meinschaft.

2019 ——le—

Bildung der Vision: Was ist unser Ziel? Orientierung

und strategische Der Campus ist ein selbstorganisierter physischer

Future Skills Pitches: Bestehende Ideen Ausrichtung und virtueller Lehr- und Lernort.
und Wissen aufgreifen und fordern
Analyse Future Skills: Welche Fahigkeiten und ——— Die Handlu_nggn _Sind gepragt durch Wissensdurst
Kompetenzen gewinnen fiir Absolventen im Rahmen und Selbstinitiative.

der digitalen Transformation an Bedeutung?

i ienti i ndenn n Bediirf-
Open Day: Ideen flir die Hochschule der Zukunft / Die Prozesse orientieren sich an de eue edu

Community Building nissen und rlu'tzen 'digitale Technolpgien, um die Hoch-
schulangehorigen in ihren Entscheidungen und Wegen
Planung: Fokus Aufbau Community und Know-how, —— zu unterstiitzen.

Ausschreibung Design Sprints: Lehr- und Lernraume

neu entdecken / Train the Trainer Format . . . . .
/ Die Hochschule tibernimmt die Rolle eines Enablers.

2020 ————
Handlungsfelder i L. i .

und Massnahmen Mit der Vision und dem iterativen, menschenzent-

definieren rierten Vorgehen wurde der Grundstein gesetzt - die

Transformation hat begonnen.

Analyse People-Places-Processes:
Konkrete Handlungsfelder erarbeiten

Neuplanung: Blogbeitrage von Studierenden,
Sichtbarmachen des Wandels,
Absage Design Sprints & Train the Trainer

Erstellen von Leitsatzen fiir 2025 / 2030 und
Themenfelder fiir Projektforderung ausschreiben

2021 Umsetzung

. . und Community
Auswahl und phasenweise Forderungvon —— Building

6 Projekten in 5 Themenbereichen
Umsetzung der Projekte mit Zwischenprasentationen

und Vergabe Mikrokredite in Form von Online-Events
(u.a. Braindates mit verschiedenen Expert:innen)

Heute: Riickblick, Ausblick, Vertiefung
und Community Building

2022 =
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Verinderte Fihigkeiten und Kompetenzen im Zentrum (Future Skills)

Ausgangslage

In der Hochschulbildung ist der Begriff Future Skills mittlerweile nicht mehr
wegzudenken. Unter Future Skills werden in Anlehnung an Ehlers (2020,
S. 3)diejenigen Fihigkeiten verstanden, die es den Absolventinnen und Ab-
solventen der ZHAW LSFM ermoglichen, die beruflichen Herausforderun-
gen der Zukunft bestmoglich zu meistern. Die Bedeutung von Future Skills
in der Bildung resultiert aus der Feststellung, dass die Gesellschaft und da-
mit die Studierenden neue Skills brauchen, um mit den Herausforderungen
der Digitalisierung, Globalisierung, dem demografischen Wandel und dem
Klimawandel, die u.a. das Lebensfeld Arbeit und Einkommen beeinflussen,
umzugehen.

Daher hat sich die Initiative die Frage gestellt, welche Future Skills Ab-
solventinnen und Absolventen der fiinf berufsqualifizierenden Studiengin-
ge am Departement LSFM brauchen, um fiir den kiinftigen Arbeitsmarkt fit
zu sein. Nicht in Frage gestellt wird, dass die Studierenden wahrend ihres
Studiums eine starke Basis in den jeweiligen Fachkompetenzen erwerben
sollen. Zusitzlich ist die Initiative jedoch tiberzeugt, dass diese Kompeten-
zen flr die Fachkrifte von morgen nicht mehr geniigen, sondern dass iiber-
fachliche Kompetenzen eine ebenso grosse Relevanz erhalten werden. Ge-
rade auch im Hinblick auf die zunehmende Bedeutung von lebenslangem
Lernen werden Future Skills relevant.

Vorgehen
In der Folge wurde zuerst eine Recherche zu den Konzepten der «Future
Skills» durchgefiihrt. Aus ZHAW-internen Dokumenten, Berichten der
OECD, des WEF, von W.L.LR.E, PWC etc. wurden 120 verschiedene Skills
eruiert und gebiindelt. Aufgrund der umfangreichen Ergebnisse musste
eine Wahl getroffen werden, welche dieser Skills fiir die Studierenden der
ZHAW LSFM kiinftig relevant sein konnten.

Im August und September 2019 wurden 21 Interviews und ein Work-
shop mit 13 Studierenden des Departements LSFM durchgefiihrt. Diese
Interviews wurden mit Exponenten aus der Wirtschaft, Forschung, Ver-
waltung, ehemaligen Studierenden und Thought Leaders gemacht. Samtli-
chen Teilnehmerinnen und Teilnehmer der Interviews wurden Kartchen mit
den Skills vorgelegt, welche sie aus ihrer Perspektive nach der Relevanz fiir
die Studierenden ordnen sollten. Zusitzlich wurden die Interviewpartner:-
innen, basierend auf einem Leitfaden, nach den Future Skills, den Ansprii-
chen und Erwartungen an die ZHAW sowie nach ihrer eigenen Perspektive
auf das Thema Skills befragt. Die Interviews wurden anschliessend in zu-
sammenfassenden Berichten kondensiert.

Fiir die Auswertung wurden die zentralen Aussagen aus den Interviews
thematisch geclustert. Jedem Cluster wurde eine fiir die Aussagen zutref-
fende Kompetenz zugeordnet.

21 OXOXOX



Ergebnisse
Aus der qualitativen Analyse kristallisierten sich sieben Kompetenzen her-
aus, die fiir die Studierenden des Departements LSFM besonders relevant
scheinen:

1 Digital Literacy: Insbesondere Studierende und Lehrpersonen ha-
ben diese Fahigkeit genannt. Digital Literacy allein ist ein vielschichtiges
Konzept, das von digitalen Lernkompetenzen tiber Informationskompetenz
bis hin zur Kontrolle der digitalen Identitdt alles umfassen kann.

2 Kollaboration: Wirtschaftsexponenten und Alumni betonten die
Wichtigkeit der Fahigkeit, mit anderen zusammenarbeiten zu konnen. Hier-
bei ist vor allem auch an die interdisziplindre und interkulturelle Zusam-
menarbeit zu denken, was bedingt, einander zuzuhoren, eine gemeinsame
Sprache zu entwickeln und miteinander zu kommunizieren.

3 Komplexitat navigieren: Interviewpartner:innen, die in moglichen
zukiinftigen Arbeitsfeldern der Studierenden arbeiten, nannten komplexe
Probleme in Zwischenschritte aufschliisseln zu konnen als wichtige Fahig-
keit. Es ist die Grundlage, um Komplexitit zu navigieren und Problemlo-
sungen zu entwickeln. In einer Welt, die zunehmend vielschichtiger wird,
braucht es genau diese Fahigkeit.

4 Kreativitat: Vor allem Thought Leader nannten Neugier und Krea-
tivitdt als Treiber von Innovation. Andere Perspektiven einnehmen, Ideen
entwickeln und traditionelle Denkmuster aufzubrechen sind Skills, die nicht
einfach von Maschinen imitiert werden konnen. Es braucht jedoch auch
Freirdaume und neue Lehr- und Lernformate, um diese Kompetenzen ent-
wickeln zu konnen.

5 Kritisches Hinterfragen: Aus der Perspektive der Arbeitswelt ist es
zentral, medial vermittelte Informationen oder wissenschaftliche Resultate
einordnen und kritisch hinterfragen zu konnen. Dafiir brauchen Studierende
die Fahigkeit, eigenstindig zu denken.

6 Selbstgesteuertes Lernen: Wenn lebenslanges und informelles
Lernen an Bedeutung gewinnen sollen, dann braucht es die Kompetenz,
selbststindig und eigenverantwortlich zu lernen. Den eigenen Lernprozess
zu steuern, gibt den Lernenden Entscheidungsspielraume und Eigenverant-
wortung. Studierende mussen dazu befihigt werden, Lernprozesse selber
zu lenken.

7 Self-Leadership: Diese Kompetenz geht weiter als das Managen der
eigenen Agenda. Es geht auch darum, sich selbst zu kennen, einzuschitzen
und fiir seine physische und mentale Gesundheit zu sorgen. Eine Fahigkeit,
die durch die zunehmend fliessenden Ubergdnge von professionellem und
privatem Leben wichtiger wird.

22 OXOXXO0

Weil der Fokus auf die zu erwerbenden Kompetenzen und Skills alleine
zu kurz greift, um daraus Bildungsangebote abzuleiten, braucht es weitere
Zwischenschritte, die im nachsten Kapitel erlautert werden.

Der ganze Bericht mit weiter-
fiihrenden Informationen und
Zitaten aus den Interviews
Kann hier abgerufen werden:
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Der Multidimensionalitdt der Transformation gerecht werden

Ausgangslage
Auch in der zweiten Phase des Projektes blieb das Ziel aus der Vision, das
Departement digital zu transformieren und neue Bildungsangebote zu
schaffen. , Dafiir wurde die Perspektive auf die Future Skills um das Konzept
«Menschen - Orte — Prozesse» erweitert .

Vorgehen

Die digitale Transformation ist ein Verinderungsprozess, der auf mehreren
Ebenen innerhalb einer Organisation stattfindet. Der Einsatz des Modells
«Menschen - Orte — Prozesse» hilft dabei, multidimensional zu denken. Die
Unterscheidung zwischen Menschen, Orten und Prozessen ermoglicht eine
Struktur, um die digitale Transformation systematisch und ganzheitlich an-
zugehen. An den Schnittstellen der verschiedenen Bereiche werden zusitz-
liche Unterthemen wie Kulturwandel, Begegnungsraume und Technologien
sichtbar.

Smart
Self- Campus

. 1
Coaching Z2 | cadership und flexible
’ N

Individuali-
sierung nmenarbeit u

Menschen °
Future Skills, Modulare,
Freirdume, flexible Raume,
Anstosse, Anreize Labs,
Co-Working

Digitale
Transfor-
mation

—u Prozesse
Methoden und Arbeitsprozesse,

individuelle Lernwege,
Netzwerke exploratives Lernen,
und Koope- 1/ Partnerschaften
rationen

' Das Konzept «Menschen — Orte — Prozesse» wird u.a.
angewendet, um das Innovationspotenzial von Unternchmen
zu bestimmen und zu verbessern. Das Projektteam hat
dicsen Gedanken aufgenommen und das Modell auf dic digi-
tale 'I'ransformation iibertragen.
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Menschen: Diese Dimension umfasst die Veranderungen bei verschiedenen
Stakeholdern (Lehrende, Studierende und Forschende), ihren Kompetenzen
sowie die (Neu-)Definition ihrer Rollen.

Orte: Diese Dimension umfasst die verinderten Anforderungen an den
Campus und die Infrastruktur, einschliesslich der physischen und virtuellen
Arbeitsrdaume sowie deren Schnittstellen.

Prozesse: Diese Dimension befasst sich mit der Verdnderung der Art und
Weise, wie Lehrende und Studierende lehren, lernen, forschen und beglei-
ten. Dies beinhaltet ebenso samtliche administrativ-organisatorischen Pro-
zesse der Hochschule.

In einem ersten Schritt wurden die wichtigsten Trends auf den drei
Ebenen «Menschen - Orte — Prozesse» herausgefiltert, auf der Ebene Men-
schen zum Beispiel die veranderte Rolle der Lehrenden von «Teacher zu
Coach». Analog zur Analyse im Bereich der Future Skills wurde in einem
zweiten Schritt mit halbstandardisierten Interviews gearbeitet. Erneut wur-
den sowohl Studierende als auch Mitarbeitende und potenzielle Arbeit-
gebende sowie Thought Leader interviewt, insgesamt tiber 30 Personen.
Leitfrage war, was es in den Dimensionen «Menschen — Orte — Prozesse»
braucht, damit die ZHAW LSFM ihren Studierenden Future Skills vermit-
teln kann.

Der ganze Bericht mit weiter-
fiihrenden Informationen und
Zitaten aus den Interviews
kann hier abgerufen werden.
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Ergebnisse
In einem kollaborativen Prozess wurden die Erkenntnisse aus den Inter-
views auf das Konzept «Menschen — Orte — Prozesse» reduziert und nach
ihrer Wichtigkeit bewertet. Daraus entstanden fiinf Themenfelder, inner-
halb derer in der Folge verschiedene Projekte gefordert wurden.

Self-Leadership: Die Studierenden und Weiterbildungsteilnehmenden
sollen beim Lernen ihrer Neugierde folgen konnen. Um diese Freiheit zu
haben, sollen sie die Verantwortung fiir ihre Motivation tibernehmen und ihr
Lernen zunehmend selbstverantwortlicher steuern.

In diesem Zusammenhang sind zu folgenden Fragestellungen Losungen
entwickelt worden:

- Wie konnen in den Lehrveranstaltungen und Weiterbil-
dungsangeboten mehr Freiriume fiir die Selbststeuerung
geschaffen werden?

—> Welche Beziehungen und Strukturen sind aufzubauen, damit die Stu-
dierenden dabei unterstiitzt werden, ihren eigenen Weg zu gehen, Un-
sicherheiten auszuhalten, ihre Stirken und Schwichen zu erkennen
und an den Erfahrungen zu wachsen?

Individualisierung: Die neuen oder tiberarbeiteten Lehr- und Weiter-
bildungsangebote sollen so flexibel aufgebaut sein, dass Studierende und
Weiterbildungsteilnehmende gemass ihren individuellen Bediirfnissen,
Zeitressourcen und Verfiigharkeiten lernen konnen.

Folgende Fragen standen im Zentrum der Losungsfindung;:

- Wie konnen flexibilisierte Bildungserfahrungen gestaltet
werden, in denen auch Studierende, die nicht einem tradi-
tionellen Studienmodell folgen, ihr Potenzial ausschopfen
konnen?

—> Wie kann die Vielfalt der Lernenden als wertvolle Ressource statt als
unerwiinschte «Standardabweichung» genutzt werden?

Coaching: Um vor Ort mehr Zeit fiir projektbasierte, problembasierte
und explorative Lernaktivitiaten zu schaffen, bei denen die Studierenden auf
der Grundlage von Erfahrungenlernen, soll theoretisches, repetitives Wissen
asynchron und online vermittelt werden.

Daraus ergeben sich folgende Fragestellungen:

- Wie konnen Lehrveranstaltungen so verindert werden, dass
die Studierenden mehr Zeit mit aktivem Lernen statt mit
passivem Zuhoren verbringen?

—> Wie konnen den Lehrpersonen die Ressourcen zur Verfligung gestellt
werden, um die Studierenden so zu coachen, dass diese gentligend
Orientierung zur Selbstregulierung erhalten und aus den Erfahrungen
lernen konnen?

27 OXXOXX



Netzwerke und Kooperationen: Partner der ZHAW LSFEFM sollen eine
aktive Rolle bei der Ausbildung der Studierenden spielen und jene Fahigkei-
ten und Kompetenzen fordern, die sie bei Absolvierenden vermissen, weil
solche bislang nur im realen Arbeitsumfeld gefordert werden konnten.

Losungen wurden entlang folgender Herausforderungen erarbeitet:

-> Wie konnen Angebote in Zusammenarbeit mit Partnern aus
Industrie, Wirtschaft oder anderen Hochschulen aufgebaut
werden, um diejenigen Kompetenzen zu fordern, die im Rah-
men des herkommlichen Studiums nicht oder zu wenig ge-
fordert werden konnen?

—> Wie missen Prozesse und Strukturen angepasst werden, dass eine
effektive, skalierbare Zusammenarbeit mit Partnern moglich wird?

Smart Campus und flexible Raume: Der Campus ist iiberall. Er soll un-
abhingig vom eigenen Standort ermoglichen, angewandyt, sozial, digital und
vernetzt zu arbeiten, zu lehren und zu lernen. Dafiir braucht es ein neues
Verstindnis des physischen und virtuellen Campus, bessere Schnittstellen
und eine Anpassung der Raume an verschiedene Lehr- und Lernszenarien.

Folgende Fragestellungen wurden als Leitlinie fiir die Losungsentwicklung
definiert:

- Wie sehen multifunktionale Rdume aus, die das aktive Ler-
nen und soziale Austauschformate unterstiitzen und einfach
umfunktioniert werden konnen?

Wie konnen die Rollen und das Zusammenspiel von physischen und
virtuellen Raumen neu gedacht und zu einem Smart Campus zusam-
mengefiihrt werden?

Vertierte Finblicke in dic
Iirgebnisse und crarbeiteten
Losungen sind auf der Web-
scite zu finden.
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Ausgangslage
Am 16. Mirz 2020 erklirte der Bundesrat den Notstand fiir die ganze
Schweiz. Die ZHAW informierte daraufhin Mitarbeitende und Studierende,
dass eine Woche Unterricht ausfallen werde. Diese Zeit wurde fiir die Vor-
bereitungen genutzt, um den Unterricht danach online weiterzufiihren.

i

Vorgehen
Zu Beginn der Pandemie war die Entwicklung dynamisch und die Entschei-
dungswege waren kurz. Es hat viele positiv liberrascht, wie schnell und un-
kompliziert Losungen bereitgestellt werden konnten. Ein Beispiel ist die
rasche Einflihrung von Zoom fiir den virtuellen Unterricht. Im zweiten Jahr
der Pandemie versuchte die Hochschule von der Improvisation in der Lehre
wegzukommen und vermehrt Stabilitit in die volatile Situation zu bringen.

 —-—

&

Ergebnisse
Die Pandemie war fiir die Hochschule ein interessantes Lehrstiick im Hin-
blick auf die VUCA-Welt (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity)
und die Frage, wie man mit Chaos, Ungewissheit und der damit verbunde-
nen Komplexitiat umgeht. Die Fahigkeit, Komplexitit zu navigieren, hat nicht
nur fir die Studierenden, sondern auch fiir die Mitarbeitenden der Hoch-
schule eine hohe Relevanz erhalten. M. Mitchell Waldrop hat 1993 in seinem
Buch iiber Komplexitit geschrieben, dass der Rand des Chaos ein Ort ist,
wo das Leben genug Stabilitidt hat, um sich selbst zu erhalten, und geniigend
Kreatiovitar bietet, um den Namen «Leben» zu verdienen. In diesem Sinne
kann die Hochschule aus der Pandemie mitnehmen, dass Chaos auch krea-
tives Potenzial freisetzen kann.

Technisch gesehen hat die Hochschule die Herausforderungen der
Pandemie gut gemeistert und ist heute fiir digitale Lehrveranstaltungen und
Priifungen ausgeriistet. Es wurden neue Tools eingefiihrt und die Lehrper-
sonen wie auch die Studierenden haben sich eine breite Palette von digi-
talen Kompetenzen angeeignet. Aufgrund der Pandemie mussten sich alle
mit dem digitalen Lehren und Lernen auseinandersetzen. Wihrend die In-
itiative «Digitale Transformation @ LSFM» vor allem auf das Engagement
der sogenannten Early Adopters gebaut hat, hat die Pandemie alle ins Boot
geholt und gefordert.

Daraus ergeben sich neue Herausforderungen. Wihrend der Pande-
mie haben viele Lehrpersonen aus Zeitmangel auf ein improvisiertes Not-
fallszenario gesetzt und ihre Vorlesungen via Videokonferenz abgehalten.
Wihrend bei Unterrichtslektionen vor Ort in den Pausen viel soziale Inter-
aktion stattfindet, fehlen diese Inseln beim virtuellen Unterricht. Dieses
improvisierte Lehrsetting wird der digitalen Transformation in der Lehre
nicht gerecht, denn auch digital kann man Strukturen schaffen, die den so-
zialen Austausch und die intrinsische Motivation fordern. Dafiir ist es wich-
tig, dass die didaktischen Szenarien den Studierenden mehr Autonomie fiir
das selbstgesteuerte Lernen zugestehen, ihre Self-Leadership fordern und
ihnen auch virtuell ein Gefiihl von Zugehorigkeit vermitteln. Dies bedingt
einen Rollenwechsel der Lehrpersonen hin zum Coach. Dafiir miissen die
Strukturen in den Lehrveranstaltungen angepasst werden, weg vom Lehren
im frontalen Gleichschritt, hin zu Kollaboration und interaktions-, gruppen-
und projektorientierten Lernformaten.
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Um wieder analoge soziale Kontakte zu ermoglichen und den virtu-
ellen Raum weiterhin zu nutzen, wurde zu einem spiateren Zeitpunkt der
Pandemie vermehrt auf hybride® Formate gesetzt. Diese stellen die Lehr-
personen vor ungeahnte Herausforderungen. Hybrider Unterricht verlangt
die unmogliche Kombination, auf der einen Seite vor Ort im Raum prasent
zu sein und mit den anwesenden Studierenden zu interagieren und anderer-
seits online die Moderation der virtuell Teilnehmenden zu bewerkstelligen.
Hybridunterricht funktioniert im Grunde nur bei klassischem Frontalunter-
richt und auch dort wire eine zusidtzliche Person fiir die Moderation der vir-
tuell Teilnehmenden gewlinscht. Fiir die Hochschule ist das ein Dilemma,
denn einerseits mochte man den Prasenzunterricht fiir mehr interaktions-
orientierte Lehrformate nutzen, andererseits will man Prasenzveranstaltun-
gen moglichst virtuell tibertragen oder aufzeichnen, um den Studierenden
moglichst viel Flexibilitdt bieten zu konnen.

Politische Komponente
Unabhingig davon, welche Erwartungen und Bediirfnisse Studierende und
Lehrpersonen an die digital transformierte Hochschule haben, gilt es fiir die
Zukunft der Hochschule auch politische Rahmenbedingungen zu bertick-
sichtigen. Die Schweizer Fachhochschulen haben in einem Positionspapier
von swissuniversities® im Jahr 2021 festgehalten, dass der Prisenzunterricht
die wichtigste Form der Hochschullehre bleibt. Es stellt sich daher weiter-
hin die Frage, wie eine digital transformierte Hochschule aussehen kann.

Die Hochschule wird sich in Zukunft weiter wandeln miissen: Neue
Technologien und Anbieter werden den Bildungsmarkt aufmischen, verdn-
derte Anforderungen auf dem Arbeitsmarkt werden die Curricula beeinflus-
sen und Naturereignisse unsere Leben auch weiterhin auf den Kopf stellen.
Kiinftige Studierende bringen aufgrund ihrer Erfahrungen neue Bediirfnisse
und Erwartungen an die Hochschulbildung mit. Es wird eine Herausforde-
rung in den nachsten Jahren sein, ein neues Verstandnis der Lehr- und Lern-
kultur zu schaffen und zu lernen, in diesem volatilen, unsicheren, komple-
xen und mehrdeutigen Umfeld sicher zu navigieren.

? Unter hybridem Unterricht verstehen wir ¥ swissuniversities ist dic gemeinsame Stimme
synchrone Lehr- und Lernveranstaltungen, bei der Schweizer Hochschulen und fordert
denen cin 'Teil der 'Teilnechmenden vor Ort ist dic Zusammenarbeit und dic Koordination
und ¢in anderer 'I¢il online iiber ¢in Videokon- zwischen den Hochschulen und den ver-
ferenztool teilnimmt. schicdenen Hochschultypen.
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Auch in Zukunft wird vor Ort in Laboren, Industrieanlagen, Girten usw. ge-
lehrt und geforscht. Die Gebdude sind ein sozialer Treffpunkt und Teil des
kulturellen Erbes der Hochschulen. Es erfiillt mit Stolz, durch die schénen
Gérten oder die modernen Labore zu gehen oder an die ehrfiirchtigen Ge-
baude zu denken, die in Ziirich ganze Stadtquartiere pragen. Die digitale
Transformation hat nicht zum Ziel, deren Prasenz, die zwischenmenschli-
chen Beziehungen und die gelebte Hochschulkultur ganz in den virtuellen
Raum zu verschieben, sondern die Moglichkeiten digital so zu erweitern,
damit das vorhandene Potenzial besser genutzt werden kann.
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Bisherige Erkenntnisse
Das in der Vision definierte Ziel, Studierende und Weiterbildungsteilneh-
mende zu befidhigen, sich digitalen Herausforderungen gesellschaftlicher
und beruflicher Natur zu stellen, ihre Zukunft aktiv zu gestalten und die Di-
gitalisierung kritisch reflektieren zu konnen, wird nach wie vor verfolgt. Die
zahlreichen geforderten Projekte tragen alle auf ihre Weise zur Erreichung
dieses Ziels bei. Noch ist es der Hochschule nicht vollstandig gelungen, die
so entstandenen Inseln miteinander zu verbinden.

Es stellt sich die Frage, wie sich die politischen Rahmenbedingungen,
die Erkenntnisse aus der Pandemie und diejenigen aus den Projekten zu
einem digital transformierten Departement zusammenfiigen lassen. Nach
drei Jahren liegen verschiedene Einsichten aus dem Projekt Digital Trans-
formation @ ZHAW LSFM vor, die fiir das weitere Vorgehen bedeutend
sind. Nachfolgend die wichtigsten:

- Der Bottom-up-Ansatz ist insofern gelungen, als dass eine
Basis fiir den Aufbau einer multiperspektivischen digitalen
Community am Departement LSFM gebildet werden konnte.
Diese hat das Potenzial, skalierbare und nachhaltige Innova-
tionen voranzutreiben.

—> Ein Bottom-up-Ansatz gentiigt nicht. Es braucht auch die Unterstiit-
zung der Fiihrungsebene, da sonst nur die Personen erreicht werden,
die motiviert sind, sich zu engagieren (Early Adopters). Fiir einen ge-
samthaften Wandel braucht es eine strategische Weichenstellung und
Entscheide, die Aufgabe der obersten Fiihrungsebene sind.

- Mittels der Analysen ist es dem Projektteam gelungen, die
fiir die ZHAW LSFM relevanten Future Skills zu definieren
und mit Projekten zu fordern. Teilweise ist es sogar gegliickt,
diese nachhaltig in Studiengédngen zu verankern (z.B. durch
die Integration in Study Guides). Die nachhaltige Integration
geforderter Projekte in die Lehrginge findet allerdings noch
ZUu wenig statt.

—> Dank den in den Handlungsfeldern geférderten Projekten konnte ein
erster Schritt zu einem digital transformierten Departement gemacht
werden. Es fehlt noch die systematische Vernetzung und Integration
dieser einzelnen Initiativen.

- Wichtig sind fiir die Zukunft des Departements digitale Ad-
vokaten in Entscheidungsgremien auf verschiedenen Stufen.
Dies ist eine Voraussetzung, um die Chancen der Digitalisie-
rung fiir die ZHAW LSFM und die Gesellschaft zu nutzen.

—> Eine besondere Herausforderung ist es, die Mitarbeitenden und Stu-
dierenden zu motivieren, sich aktiv zu engagieren. Dabei spielt Geld
zwar eine Rolle, doch das reicht nicht, denn viele sind im Tagesgeschaft
stark ausgelastet. Das Angebot zur Mitwirkung muss attraktiv und in-
novativ sein, um die intrinsische Motivation zu erh6hen.
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—> Der Aufbau einer Digital-Community erfordert viel Zeit, Engagement
und Beharrlichkeit. Dazu ist eine effektive Kommunikation essenziell
und besonders anspruchsvoll, wenn das ganze Departement und somit
alle Lehrpersonen und Studierenden im Fokus sind.

- Die Rahmenbedingungen fiir eine digitale Transformation
sind anspruchsvoll, da Prozesse und Infrastruktur verhaltnis-
massig starr sind.

—> Im Rahmen des Projektes wurde mehrfach versucht, die Hochschule
der Zukunft zu visualisieren, d.h. die digital transformierte Prisenz-
hochschule in fiinf bis zehn Jahren. Die Prognose der Entwicklungen
(Nachfrage, Technologie, Politik) in den kommenden Jahren ist sehr
schwierig. Deshalb ist es fiir die digitale Transformation erfolgverspre-
chender, auf ein agiles Vorgehen hinzuwirken.

- Die Haltung von swissuniversities ist klar: Wir sind eine
Prasenzhochschule. Somit stellt sich die Frage, was digitale
Transformation fiir eine Prasenzhochschule bedeutet.

Die digitale Transformation ist eine laufende Herausforderung. Die
ZHAW LSFM kommt jetzt in eine kritische Phase. Einerseits hat Corona
viel Bewegung gebracht und den digitalen Reifegrad der Hochschule voran-
getrieben, anderseits besteht die Gefahr einer Polarisierung bei den Mei-
nungen zur Unterrichts- und Arbeitsgestaltung nach Corona.

Unter Beriicksichtigung der bisherigen Erkenntnisse ist €s von zentra-
ler Bedeutung, den digitalen Reifegrad (Digital Maturity) des Departements
LSFM weiter zu erhohen. Je hoher er ist, desto besser konnen die Chancen
der Digitalisierung fiir die Hochschule und ihre Rolle fiir die Gesellschaft
mit einem agilen Vorgehen genutzt werden. Ein flexibles Vorgehen bei der
Planung, kurze Entscheidungswege und ein hoher digitaler Reifegrad sind
Voraussetzungen, um mit der Dynamik der Digitalisierung mitzuhalten.
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Weiteres Vorgehen
Die dreijahrige Projektphase ist abgeschlossen. Die digitale Transformation
geht weiter. Welche ndchsten Schritte soll das Departement LSEM unter-
nehmen?

In einem ersten Schritt werden die Ziele der digitalen Transformation
fiir das Departement LSFM iiberpriift und gegebenenfalls angepasst. Im
Vordergrund stehen dabei ein hoher digitaler Reifegrad sowie eine kunden-
orientierte Organisation mit Fokus auf den Student Life Cycle. Das Ziel ist,
den Weg der Studierenden von der Einschreibung bis zum Abschluss des
Studiums zu verstehen.

Im zweiten Schritt wird definiert, was Digital Maturity fiir das Departe-
ment bedeutet. Welche Charakteristiken und Attribute ermoglichen es, den
digitalen Reifegrad zu messen? Was bedeutet das fiir das Leadership, die
Mitarbeitenden und die Kultur am Departement?

Im dritten Schritt wird im Rahmen eines Assessments der aktuelle
digitale Reifegrad des Departements bestimmt und beschrieben. Basierend
darauf werden messbare Ziele festgelegt, wie hoch der digitale Reifegrad in
flinf Jahren sein soll.

Im vierten Schritt wird eine Roadmap entwickelt, um die in Schritt drei
definierten Ziele zu erreichen. Dabei wird auf die drei Bereiche fokussiert:
Menschen, Orte und Prozesse, die sich in einer verinderten Kultur wider-
spiegeln. Gleichzeitig soll das bisher Erreichte eingebunden und gefestigt,
sowie die bereichsiibergreifende Kollaboration auf unterschiedlichen Ebe-
nen gefordert werden.

Organisatorisch wird die Projektleitung mit einem vier- bis flinfko-
pfigen Kernteam arbeiten. Zudem werden die Stakeholder (Studierende,
Lehrpersonen, Departementsleitung, Digital-Community) sowie ausgewie-
sene Thought Leaders zum Thema digitale Transformation im Hochschul-
bereich aus dem In- und Ausland eingebunden.

Future is processing...
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Die strategische Initiative Digitale Transformation
@ LSFM ist aus der Weitsicht entstanden, dass fur das Thema
«Digital Transformation» der Leitsatz «Mehr vorsehen als
vorstehen» idealtypisch zutrifft,

Jede Zukunft hat wiederum ihre Zukunft, und so stehen
wir heute zwar am Abschluss des strategischen Programms
Digitale Transformation @ LSFM, aber am Anfang der Entwick-
lung zur digitalen Reife.
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