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Probeweise lässt sich eine Situation in 200 Jahren imaginieren, also für einen Zeit-
abstand, wie er die heutige Gegenwart rückwärtig von der Aufklärung trennt: Man 
stelle sich vor, Digitalisierungshistoriker.innen blickten um 2200 auf das frühe 
21. Jahrhundert zurück. Dann lässt sich leicht ausmalen, dass diese Betrachter von 
einer gewissen Belustigung befallen werden, wenn sie die unbeholfen erscheinen-
den Bemühungen rekonstruieren, mit denen wir heute die digitale Medienrevolu-
tion im Alltag in den Griff zu bekommen versucht haben. Sie werden womöglich 
auch überrascht sein, weil sie es sich vielleicht so schlimm nicht vorgestellt hatten.

Dass ihnen das ganze Ausmaß der Probleme zuvor unbekannt gewesen sein 
wird, wird damit schon zusammengehangen haben. Denn es mag durchaus sein, 
dass wir es zwischenzeitlich durch unzureichende Achtsamkeit zugelassen haben 
werden, dass viele der relevanten Daten über unsere Zeit einigen großen Cyber-
Angriffen zum Opfer gefallen sind. Nach mühevoller Quellenkreuzung – rekon-
struierte Daten von Magnetbändern, Microfiches, halbzerkratzten CD-ROMs und 
Disketten, daneben VHS-Videos, papierne Sendungsabschriften von Rundfunk-
anstalten, einem Inhaltsverzeichnis von Google Books (die Buchdateien sind in-
zwischen hinüber), vereinzelten PDF-Files – wird aber ein Bild über die heutige 
Zeit erzeugt worden sein.

Nachsichtig lächelnd werden nun die Fachleute für Digitalisierungsgeschich-
te den Kopf schütteln über uns, so wie wir es heute tun, wenn wir an Kaiser Wil-
helms Ansicht denken, das Automobil sei eine vorübergehende Erscheinung, ver-
knüpft mit dem Bekenntnis „Ich glaube an das Pferd“. Der Begriff, unter dem die 
Betrachter des Jahres 2200 dann unsere heutigen Mühen mit der Digitalisierung 
wohl fassen werden, liegt auf der Hand: Die heutige Gegenwartsgesellschaft befin-
det sich, innerhalb wie außerhalb der Hochschulen, technisch und sozial, im Zeit-
alter des Frühdigitalismus.

http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-658-30708-0_1&domain=pdf
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Die Technik und ihre Chancen

Die technischen Komponenten der Digitalisierung sind an sich übersichtlich: Ser-
ver + Netzinfrastruktur + Endgeräte, dazu Software, die alles miteinander ver-
bindet und nutzbar macht. Um zu erkennen, dass diese Komponenten unzuläng-
lich sein können, bedurfte es keiner Corona-Krise. Da genügte ein Besuch auf 
dem Land mit seinen Netzabdeckungslücken. In 200 Jahren wird man gewiss 
auch staunend vor der Rekonstruktion stehen, dass der gesamte landwirtschaftli-
che Gerätepark digital aufgerüstet wurde, aber die Neuerungen nur eingeschränkt 
nutzbar waren, weil die Bandbreite der Netze nicht ausreichte.

Mit der Einführung neuer Softwarelösungen geht meist die Absicht einher, 
Vorgänge zu optimieren bzw. aufwandsärmer bearbeiten zu können. Besonders 
in der Anfangsphase neuer Anwendungssysteme zeigen sich allerdings auch zuvor 
unbekannte Herausforderungen und Konfliktpotenziale. Inwiefern digitale Un-
terstützungen zusätzlichen Aufwand erzeugen oder entlastend wirken, hängt an 
Hochschulen nicht zuletzt von der Gestaltung des digitalen Hochschulökosystems 
als Ganzem und der Integration einzelner Softwarelösungen in dieses ab.

Eine erfolgreiche Digitalisierung an den Hochschulen basiert auf ihrer leis-
tungsfähigen, zuverlässigen und bedarfsgerechten IT-Durchdringung – und ist 
damit wesentliche Voraussetzung für die Handlungsfähigkeit von wissenschaftli-
cher Leistungsebene, Studierenden und Verwaltungen zugleich. Die Steuerung ei-
ner zukunftsorientierten und nachhaltigen Digitalisierung ist dabei nicht im Sin-
ne eines punktgenauen Eingriffshandelns zu begreifen. Vielmehr geht es um ein 
Management von Interdependenzen, also eine Digitalisierungsgovernance.

Dafür gilt es, ein Regelsystem zu schaffen, in dem die unterschiedlichen Hand-
lungsrationalitäten der Akteure zu einer gemeinsamen Arena für kollektives Han-
deln verknüpft werden. So stellt sich etwa die Frage, ob wirklich an jeder Hoch-
schule oder in jedem Bundesland informationstechnologische Strukturen sowie 
Prozesse neu erfunden werden müssen oder ob Prozesse und Strukturen repliziert 
werden können (vgl. Mergel 2018).

Die Technik ist also eingebettet in soziale Abläufe, die nicht nur technisch or-
ganisiert werden können. Nimmt man die Bildungsfunktion der Hochschule, so 
sind hier für die Digitalisierung fünf Komponenten zentral, und nur zwei davon 
sind unmittelbar auf die Technik bezogen:

 ■ die technischen Voraussetzungen in Gestalt von Bandbreiten und Leistungs-
fähigkeit der Endgeräte,

 ■ die Programme in Gestalt von Plattform- und Kommunikationssoftware,
 ■ die digitalen Kompetenzen der Lehrenden,
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 ■ die didaktischen Kompetenzen der Lehrenden und
 ■ die digitalen Kompetenzen der Studierenden.

Diese fünf Komponenten müssen aufeinander abgestimmt sein. Wo eine davon 
Unzulänglichkeiten aufweist, muss dort entweder nachgebessert oder eine Anpas-
sung aller anderen Komponenten nach unten vorgenommen werden. Leben z. B. 
Teilnehmer.innen eines Webinars in einer ländlichen Gegend, deren Internetver-
sorgung nur schwach ist, dann ist es nicht sinnvoll, für ergänzende Übungen eine 
Kollaborationssoftware zu verwenden, die eine hohe Bandbreite benötigt. Unter-
schreiten die digitalen Kompetenzen der Studierenden die der Lehrenden, dann 
muss entweder durch vorbereitende Einführung Gleichstand hergestellt werden, 
oder die jeweilige Lehrperson muss ihre Ansprüche reduzieren. Auch bedarf die 
digitale Version eines Seminars einer intensiveren Vorbereitung seitens der Leh-
renden und einer höheren Adaptionsfähigkeit seitens der Teilnehmenden. Es 
müssen häufig analog vorhandene Materialien aufbereitet und die technischen 
Voraussetzungen erst geschaffen werden. Im Vergleich zu Seminaren als Kommu-
nikation unter Anwesenden herrscht eine andere Machtdynamik, was zu einer 
Veränderung von Sprechanteilen führen kann.

Dass es aber auch deutlich weniger vermittelte Risiken gibt, die mit der Hoch-
schuldigitalisierung einhergehen, führte der Cyberangriff auf die Universität Gie-
ßen im Dezember 2019 vor Augen. In diesem Fall war es die Intuition eines einzel-
nen Mitarbeiters, der heikle Signale als möglichen Angriff deutete und daraufhin 
sämtliche Systeme herunterfuhr. Fortan war die Universität mehrere Wochen 
off line. Man sollte, so schlussfolgert ein Gießer Universitätsangehöriger, mit ei-
ner kritischen Zwischenbilanz der Digitalisierung der Hochschulen nicht warten, 
„bis ein erfolgreicher Cyberangriff auf eine Universität die Leistungsnachweise ei-
ner Studentengeneration, die Forschungsdaten der Naturwissenschaften oder gar 
die Patientendateien eines Klinikums zum Verschwinden gebracht hat“ (Sander 
2020: 131).

Als Querschnittsthema berührt Digitalisierung zahlreiche Problemstellungen, 
die nur zum Teil durch die Hochschulen selbst bearbeitet werden können. De-
ren Digitalisierung bleibt – trotz gewachsener Hochschulautonomie – etwa von 
rechtlichen Rahmensetzungen oder von hochschulpolitischen Erwartungshaltun-
gen und Schwerpunktsetzungen abhängig. Hochschulintern hat die Digitalisie-
rung nicht nur eine technische Seite, sondern betrifft ebenso die Organisation, die 
Forschung und die Didaktik. Da Forschung, Lehre und Verwaltung unterschiedli-
chen Handlungslogiken folgen, wohnen dem Differenzen inne, die im Alltag pro-
zessiert werden müssen. Denn es treffen eindeutige Algorithmen auf vieldeutige 
Abläufe.
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Soziale und kulturelle Bedingungen

Der Faktor Mensch steht nicht im Hintergrund, sondern im Zentrum digitaler 
Veränderungsprozesse – und dies nicht vorrangig in der Rolle eines Nutzers, der 
von Systemadministratoren mitunter vor allem als Mensch gewordener Anwen-
dungsfehler wahrgenommen wird. Das soziale Miteinander und Mensch-Ma-
schine-Interaktionen sind entscheidend für den Erfolg der Digitalisierung in den 
Hochschulen. Im Fokus stehen dabei die Hochschulangehörigen als handelnde, 
interagierende und gestaltende Mitglieder des Handlungssystems Hochschule.

Die grundlegenden Veränderungsprozesse, die mit Digitalisierung einher-
gehen, betreffen die Hochschulmitglieder als Gruppenangehörige wie als Indivi-
duen. Kulturelle Prägungen haben maßgeblichen Einfluss auf die Umsetzung von 
Veränderungsprozessen. Dies betrifft zum Beispiel die vorherrschenden Lehr-
Lern-Kulturen oder die Unterstützungsbereitschaft für Kommunikationsprozesse 
an der Hochschule. In Rechnung zu stellen sind unbewusste und auch unreflek-
tierte Handlungsmuster und Gewohnheiten in den alltäglichen Arbeitsprozessen. 
Diese liegen nur bedingt offen zu Tage, da sie im Verborgenen wirken oder es sich 
um soziale Taktiken der Verschleierung handelt, mit denen Individuen ihre Hand-
lungsautonomie abzusichern suchen.

Der Umstand, dass soziale Organisationen bezüglich ihres Veränderungs-
potenzials stets hinter der Entwicklungsdynamik technischer Innovationen zu-
rückbleiben (müssen), muss als Rahmenbedingung mitbedacht werden. In Anleh-
nung an die Cultural-lag-These des amerikanischen Kulturanthropologen William 
Ogburn wies das Hochschulforum Digitalisierung darauf hin, dass „das techno-
logische Entwicklungstempo ungleich schneller ist als die soziale Organisation, 
die diese integrieren möchte“ (HFD 2015d: 7).

Ogburn (1969: 139) verstand technische Erfindungen als unabhängige Varia ble, 
zu der das „nachhinkende ‚adaptive‘ Kulturelement“ (eine gesellschaftliche Or-
ganisation) als abhängige Variable im Anpassungsverhältnis stehe. Diese Verspä-
tungen in der Anpassung an technische Erfindungen bezeichnet er als cultural lag. 
Die These der „kulturellen Verzögerung“ erklärt, warum ein Prozess wie die Di-
gitalisierung der Hochschulbildung langwierig sein kann – auch wenn alle sons-
tigen Rahmenbedingungen angemessen berücksichtigt und bearbeitet werden.

Indem soziale und kulturelle Aspekte mitgedacht bzw. stärker priorisiert wer-
den, können Hochschulen und Politik das Verhalten der von Digitalisierung Be-
troffenen und diese Gestaltenden, also der Lehrenden und Studierenden, stärker 
antizipieren. So können Verhaltensmuster wie eine academic resistance (Anderson 
2008) mitberücksichtigt werden, um Veränderungsprozesse nicht rein adminis-
trativ – und damit potenziell widerstandserzeugend – zu steuern, sondern auch 
die Selbstreflexion der Akteur.innen unterstützen zu können.
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Die durch die Digitalisierung geforderten Veränderungsprozesse sind in die 
gegebene akademische Kultur einzubetten, denn Veränderungen auf operativer 
Ebene funktionieren nur, wenn sie auch normativ akzeptiert werden (Pellert 1999: 
106 –  112). Entsprechend ist die Gestaltung soziokultureller Veränderungsprozes-
se – im Sinne eines Werte- und Kulturmanagements – mit in den Blick zu nehmen. 
Denn in Abhängigkeit von gruppengebundenen Normen und Regelungen sowie 
persönlicher Motivation, Situation und Fähigkeiten verhalten sich Menschen ge-
genüber Veränderungsprozessen akzeptierend, indifferent oder abwehrend.

Am Ende entsteht flächendeckende Akzeptanz von Veränderungen im Hoch-
schulbetrieb immer erst dann, wenn sie kulturell verankert sind. Daher stellt sie 
sich im Allgemeinen über einen Wechsel der akademischen Generationen ein. Vor 
diesem Hintergrund sind kurzfristig in den Hochschulen selbst typischerweise 
keine Mehrheiten für eine Veränderung zu erobern. Aber immer kann aktiv dafür 
gesorgt werden, dass die Hochschulangehörigen nicht mehrheitlich gegen das je-
weilige konkrete Veränderungsanliegen sind.

Angesichts der Besonderheiten der Organisation Hochschule ergibt sich eine 
Reihe von spezifischen Handlungsherausforderungen für die Begleitung von Ver-
änderungsprozessen. Es ist ein auf hochschulische Verhältnisse zugeschnittenes 
Change-Management-Konzept erforderlich, wobei zwei Ebenen gleichermaßen 
zentral sind: die strategische und die operative.

Die Praxis zeigt deutlich, dass nicht erfolgreiche Digitalisierungsanstrengun-
gen mehrheitlich in der Phase der operativen Umsetzung scheitern. (Schuh 2006: 
4 –  5; 73). Auch können Veränderungen nur dann nachhaltig etabliert werden, 
wenn neben objektiven Faktoren wie einer entsprechenden Strategieentwicklung 
auch sogenannte ‚weiche‘, also subjektive Faktoren berücksichtigt werden (Piet-
zonka 2017: 23). Dies wäre zum Beispiel das Gefühl von Entlastung und Verein-
fachung, indem man den konkreten, individuellen Mehrwert für jeden Nutzer 
sichtbar macht. Die persönlichen Belastungswahrnehmungen von Hochschulleh-
renden, die sich aus deren komplexem Anforderungsprofil ergeben, stellen einen 
entscheidenden Einflussfaktor in der Haltung gegenüber der Digitalisierung dar.

Lehre – Forschung – Hochschulorganisation

Digitalisierung ist ein sogenannter Megatrend.1 Megatrends beschreiben Entwick-
lungen mit einer Halbwertzeit von mindestens 25 Jahren – d. h. der Dauer seiner 

1 Der Begriff geht auf John Naisbitt (1982), einen Begründer der modernen Zukunftsfor-
schung, zurück.
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allgemeinen Bedeutsamkeit – mit Auswirkungen in allen möglichen Lebensberei-
chen und globaler Ausbreitung. Diese lassen sich, bezogen auf die Digitalisierung, 
grob in vier Gruppen zusammenfassen (vgl. IEB 2018):

 ■ Technologie: Die digitale Vernetzung gründet auf neuartigen und sich hoch-
dynamisch weiterentwickelnden physischen und immateriellen Technologien.

 ■ Kommunikation: Durch allgegenwärtige Vernetzung und Algorithmen für 
künstliche Intelligenz verändert sich die Art und Weise, wie Menschen mit-
einander kommunizieren, drastisch.

 ■ Gesellschaft & Politik: Die Digitalisierung verändert den Lebensalltag, Wert-
haltungen und erfordert dadurch eine Neuorientierung in vielen Bereich staat-
licher Regulierung.

 ■ Wirtschaft & Arbeit: Intelligente Vernetzung zwischen Maschinen und globa-
le Internetplattformen verdrängen bisherige Geschäftsmodelle, verändern die 
Wertschöpfungsketten und die Bedarfsprofile für Fachkräfte.

Digitalisierung ist als Megatrend auch für den spezifischen Bereich der Hochschu-
len erkennbar. Sie prägt mittlerweile praktisch alle Hochschulbereiche.

In Studium und Lehre werden elektronische Vorlesungsverzeichnisse und 
Lehrmaterialien in elektronischen Formaten eingesetzt, Abschlussarbeiten durch 
Plagiatsdienste geprüft oder Prüfungsleistungen digital übermittelt. Einsetzen 
lassen sich smartphonebasierte Voting-Systeme, Online-Tutorien, lehrveranstal-
tungsbegleitende Wikis usw. Virtual Reality ermöglicht, anderweitig kaum oder 
nicht herstellbare Erfahrungen in die Lehre zu integrieren. Ein Digitalisierungs-
druck wird auch durch das Auftreten neuer plattformgebundener Bildungsanbie-
ter erzeugt und durch die exponentiell gestiegenen Möglichkeiten, Zugriff auf 
Wissen im Internet zu erlangen bzw. dieses selbst bereitzustellen. Hinter diesen 
Entwicklungen stehen nicht zuletzt sich wandelnde Erwartungen an die Qualifi-
kationen von Akademiker.innen infolge einer sich digitalisierungsbedingt trans-
formierenden Arbeitswelt.

Die hochschulische Bildungsfunktion kann die Technologien nicht nur akzes-
sorisch integrieren. Vielmehr erfordern die Veränderungen eine systematische Er-
neuerung der Hochschulbildung. Beispielhaft lässt sich auf die Chancen verwei-
sen, durch digital gestützte Lehr- und Lernformen nicht nur mehr Studierende zu 
erreichen, sondern gleichermaßen eine heterogenere Studierendenschaft zu be-
wältigen und auch berufstätige Bildungsteilnehmer.innen jenseits des typischen 
Studierendenalters zu erreichen. Demgegenüber sind auch Risiken zu berücksich-
tigen, etwa die Gefahr der Entfremdung der Gruppen durch die Anonymität der 
Kontakte via Bildschirm oder verminderte Aufnahmekapazität im Lernprozess 
durch das Fehlen unmittelbarer zwischenmenschlicher Interaktionen.
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In der Forschung ist die Digitalisierung grundsätzlich als Forschungsgegen-
stand und als Instrument der Forschung zu unterscheiden. Als Forschungsgegen-
stand wird sie in verschiedensten – tendenziell in allen – Disziplinen bearbeitet: 
Dort befassen sich Wissenschaftler.innen mit den technischen und sozialen As-
pekten der Digitalisierung in sämtlichen Lebensbereichen.

Als Instrument der Forschung stellt die Digitalisierung Werkzeuge bereit. Mit 
diesen lassen sich die Definition von Forschungsfragen, die Durchführung der 
Forschungsprozesse, die Kommunikation über die Forschungsresultate, deren 
Diffusion in wissenschaftliche und nichtwissenschaftliche Kontexte sowie die Er-
gebnisarchivierung unterstützen, ausweiten und beschleunigen. Die zu nehmende 
Verfügbarkeit von Quellen – Daten und Texten – in digitaler Form erlaubt es, vor-
mals unzugängliche Forschungsfragen zu bearbeiten. Es werden Software-Lö-
sungen für neue Anwendungsbereiche – z. B. Sprachverständnis, Navigation im 
physischen Raum, intelligente Websuche – geschaffen.2 Doch ist all dies auch vor-
aussetzungsreich:

 ■ Lassen sich Daten komfortabler auswerten, so sind sie doch häufig erst in di-
gitale Form zu bringen, müssen Datenbanken aufgebaut, befüllt und gepflegt 
werden.

 ■ Ist der Zugang und die Verfügbarkeit von Daten ressourcenschonender als vor 
der Digitalisierung, so steigt zugleich der Aufwand für Auswahl, Einordnung 
und qualitative Beurteilung. Beispielsweise ist darauf zu achten, dass ange-
sichts der Datenmassen nicht nur Korrelationen berechnet werden.

 ■ Steigt die Geschwindigkeit, in der Forschungsprozesse bewältigt werden kön-
nen, so wird damit eine Arbeitsweise – die wissenschaftliche – beschleunigt, 
die immer auch auf (zumindest phasenweise) Entschleunigung angewiesen ist.

Als Stichworte für die Aufgaben, Vorteile und Probleme, die im Zusammenhang 
der Digitalisierung in der Forschung relevant sind, lassen sich nennen: Informa-
tions- und Medienkompetenz; Retrodigitalisierung; virtuelle Forschungsumge-
bungen und damit erleichterte Kooperationen über räumliche und Disziplin-
grenzen hinweg; Repositorien und Forschungsdatenmanagement; Urheberrechte, 
Lizenzierung und Datenschutz; Vereinheitlichung von Meta-Daten, um die Kom-
patibilität und Interoperabilität zwischen Datenbanken herzustellen und damit 
bislang an einzelne Orte gebundene Wissensbestände translokal zugriffsfähig zu 
machen; Information Overload; Big Data, also die Arbeit mit großen und kom-
plexen Datensätzen, mit denen sich Stichproben durch Analysen von Grund-

2 https://www.allianzinitiative.de/handlungsfelder/digitale-datensammlungen-und-textkor-
pora/ (20. 12.  2019)
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gesamtheiten ersetzen lassen; Künstliche Intelligenz mit ihren Möglichkeiten der 
Musteranalysen und -vorhersagen oder Robotik; Open Access; Hosting und Lang-
zeitarchivierung, wobei die dauerhafte Lesbarkeit ein lösungsbedürftiges Problem 
darstellt; erleichterte und veränderte Bewertungsmöglichkeiten wissenschaftli-
cher Leistungen und Produktivität, etwa über Altmetrics, was aber auch die Mög-
lichkeit einschließt, die bislang schon als problematisch bewerteten quantifizie-
renden Bewertungen nochmals zu intensivieren; Aufhebung medialer Grenzen 
durch Kombination von Medienpotenzialen; die Ersetzung von Wörterbüchern 
durch Informationssysteme einschließlich ihrer Aktualitätssicherung, ohne auf 
Ergänzungsbände warten zu müssen; Senkung der Zugangshürden zu wissen-
schaftlichen Ergebnissen, nicht zuletzt für Nichtwissenschaftler.innen, aber auch 
zu wissenschaftlichen Prozessen, etwa für Citizen Scientists.

Nimmt man die systematisierten (praktischen, politischen und wissenschaft-
lichen) Befassungen mit der Hochschuldigitalisierung in den Blick, dann ist al-
lerdings eine Unwucht entdecken: Es dominiert die Aufmerksamkeit für di gitale 
oder digital gestützte Lehr-Lern-Methoden incl. der dafür nötigen Didaktik. Da-
neben befassen sich zahlreiche Arbeiten und Akteure mit den neuen digitalen 
Möglichkeiten im Forschungsprozess sowie bei der Ergebnisverwertung. Ver-
gleichsweise wenig vertreten sind dagegen organisationsanalytische Arbeiten zur 
Digitalisierung an Hochschulen. Das kann verwundern, wenn man bedenkt, dass 
die Digitalisierung alle hochschulischen Funktionsbereiche durchdringt, deren 
Kommunikation untereinander prägt und so einen organisationsbereichsüber-
greifenden Analyseansatz benötigt.

Das hier vorgelegte Basiswissen-Buch möchte diese Unwucht zwischen den 
unterschiedlichen Aufmerksamkeiten, die Lehre, Forschung und Organisations-
prozesse genießen, nicht nur vermeiden. Der zentralen Rolle, welche die Organi-
sation der Hochschule bei deren Digitalisierung spielt, soll hier auch ausdrücklich 
Rechnung getragen werden. Entsprechend ausführlich finden sich Organisations-
fragen der Hochschuldigitalisierung berücksichtigt.

Justus Henke, Peer Pasternack


