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 Katrin Schulenburg und Barbara Getto

Digitalisierung als Querschnittsaufgabe der Hochschulen

Zusammenfassung
Die Digitalisierung ist eine zentrale Th ematik für die aktuelle Diskussion von 
Hochschulentwicklung. Für Akteure an den Hochschulen stellt sich die Fra-
ge, wie die Potenziale der Digitalisierung genutzt werden können und welche 
Bedeutung sie für das Vorantreiben von Prozessen der Hochschulentwicklung 
hat. Seit Anfang der 1990er Jahre gibt es verschiedene Bestrebungen und fi -
nanzielle Förderungen, um digitale Medien nachhaltig in den Hochschulen zu 
etablieren. Inzwischen zeigt sich zusehends, dass die Digitalisierung als Quer-
schnittsaufgabe alle Bereiche der Hochschule betrifft  . So hat die Digitalisie-
rung das Potenzial, das Erreichen strategischer Ziele einer Hochschule zu be-
fördern und somit zur Implementierung eines Hochschulprofi ls beizutragen. 
In den Kernbereichen der Universität, Studium, Lehre und Weiterbildung, For-
schung und Entwicklung ebenso wie Management und Verwaltung bieten sich 
Möglichkeiten, neue Wege der Zusammenarbeit, des Austauschs und der Ge-
staltung von Prozessen und Ergebnissen zu gehen. Es wird aufgezeigt, welche 
Chancen in den genannten Bereichen sich durch die Digitalisierung eröff nen.

1 Einleitung

Das Th ema Digitalisierung wird an Hochschulen auf unterschiedliche Wei-
se bearbeitet und diskutiert. Der Begriff  „Digitalisierung“ wird hierbei in 
verschiedenen Zusammenhängen verwendet. Ursprünglich aus der Infor-
mationstechnik kommend, beschreibt er dort den technischen Vorgang der 
Überführung analoger zu digital gespeicherter Information (Hess, 2016; von 
der Heyde et al., 2017). Die Bedeutung des Begriff s hat sich im Laufe der Zeit 
erweitert und bezieht mittlerweile verschiedenartige Prozesse und gesellschaft -
liche Entwicklungen mit ein. Digitalisierung wird als eine „gesamtgesellschaft li-
che Transformation verstanden, in deren Kern der Einsatz einer immer schneller 
voranschreitenden Informations- und Kommunikationstechnologie (IKT) Ar-
beits- und Lebensprozesse in allen Bereichen der Gesellschaft  grundlegend verän-
dert“ (von der Heyde et al., 2017, S. 1758).

Digitalisierung wird zu einem Bestandteil unserer Lebens- und Arbeitswelt. 
Als Konsequenz für die Hochschulen bedeutet das eine Auseinandersetzung 
mit dem Th ema Digitalisierung nicht mehr nur als Th ema eines Faches oder 
einer zentralen Betriebseinheit, sondern im Kontext der unterschiedlichen 
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Digitalisierung als Querschnittsaufgabe der Hochschulen 277

Funktionsbereiche. Damit wird Digitalisierung zunehmend auch als strategi-
sche Aufgabe der Hochschulleitung verstanden und ist als Th ema der Hoch-
schulentwicklung angekommen. Es bezieht sich gleichermaßen auf die Kern-
bereiche Forschung und Entwicklung, Studium, Lehre und Weiterbildung 
sowie Management und Verwaltung. 

Bezogen auf systematisch organisierte, gesteuerte bzw. geregelte Entwick-
lungsprozesse wird Hochschulen eine gewisse Widerständigkeit bzw. Trägheit 
nachgesagt, wobei hohe Innovationsfreude in fachlichen Kontexten und For-
schungsfragen dem Bestreben zur Aufrechterhaltung des Status Quo entgegen 
zu stehen scheint (vgl. Schimank, 2005; Hofh ues et al., 2018). Nach Kehm 
(2012) gelten für die Entwicklung von Hochschulen andere Mechanismen als 
für privatwirtschaft liche Unternehmen oder weitere Körperschaft en des öff ent-
lichen Rechts, da diese stärker dem Top-Down-Prinzip der Entwicklung unter-
worfen sind. Hochschulen hingegen werden als „lose gekoppelte Systeme“ be-
schrieben (Kehm, 2012). In der Realität der Hochschule als einer komplexen 
Organisation und Institution spielen deswegen auch im Kontext der Digitali-
sierung weniger von der Hochschulleitung initiierte Top-Down-gesteuerte An-
sätze eine Rolle, vielmehr die Entwicklung an Hochschulen ist gekennzeichnet 
durch viele Projekte und Einzelinitiativen. Damit überwiegt das Element von 
Bottom-Up-Bewegungen aus den einzelnen Bereichen. 

2 Digitalisierung an deutschen Hochschulen

Die Überlegungen zur Digitalisierung von Studium und Lehre an deutschen 
Hochschulen haben einen wichtigen Impuls Anfang der 1990er Jahre erhalten. 
Hier entwickelten und erprobten einzelne Wissenschaft ler/innen technische 
Innovationen und den Einsatz von E-Learning-Elementen in der Lehre (Get-
to & Kerres, 2015). Jene Zeit beschreiben Getto und Kerres (2015) als „Pio-
nierphase“. Diese und die darauff olgenden Phasen sind auch durch Trends und 
z. T. sehr große staatliche Förderprogramme gekennzeichnet. Zur Jahrtausend-
wende wurde die Phase der „kooperativen Ansätze“ eingeleitet. Statt in Ein-
zelprojekten, wie in der Pionierphase, schlossen sich viele Projekte zusammen 
und entwickelten gemeinsamen Content. Innerhalb der Verbundprojekte wur-
de unter anderem der Frage nachgegangen, welche Wirkung und Akzeptanz 
E-Learning in der Lehre hat. Trotz der starken fi nanziellen Förderung von E-
Learning-Elementen an den Hochschulen blieb ein fl ächendeckender Einsatz 
aus. Die Schlussfolgerung aus den ersten beiden Phasen war die Erkenntnis, 
dass für eine nachhaltige Verankerung von E-Learning an den Hochschulen 
ein ganzheitlicher Ansatz benötigt wird. Die „Phase der Dissemination“ folg-
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Katrin Schulenburg und Barbara Getto278

te, in der die Hochschulen sich mit der Gestaltung des benötigten Change Pro-
zesses befassten. Die Hochschulleitungen beschäft igten sich mit Möglichkeiten 
der Anreize, unterstützenden Maßnahmen sowie Organisationsentwicklungen, 
um die Akzeptanz und Nutzung von E-Learning an ihrer eigenen Hochschu-
le zu erhöhen. Parallel dazu entwickelte sich die „Phase der Strategieentwick-
lung“, welche u. a. die strategische Verankerung von Digitalisierung in Hoch-
schulen sowie die hochschulübergreifende Kooperation in einzelnen Bereichen 
zur Nutzung von Synergien beschreibt. Diese Phase kennzeichnet daher die 
Bildung von hochschulübergreifenden Netzwerken, Allianzen oder Verbün-
den. Akteure dieser Phase sind neben den Hochschulen auch die Bundeslän-
der mit ihren Landesinitiativen (Getto & Kerres, 2015). 

Projektergebnisse aus den einzelnen Phasen lassen sich bis heute an den 
Hochschulen identifi zieren. So wurden E-Learning-Kurse, Kompetenzen oder 
Infrastrukturen entwickelt. Als abgeschlossen gilt bisher keine dieser Phasen, 
da sich auch weiterhin Projekte zu jeder Entwicklungsphase an den Hochschu-
len fi nden lassen, sie laufen vielmehr parallel (ebd.).

3 Strategische Ausrichtung

Digitalisierung ist damit bereits länger ein Th ema der Hochschulen. Erst mit 
der hohen Verbreitung der digitalen Technik in der Lebens- und Arbeitswelt 
– auch im Alltag der Studierenden und Lehrenden – ergibt sich eine neue Si-
tuation. Die Studierenden verfügen über eine breite Technikausstattung, 
über andere Erwartungen an die Art der Bereitstellung von Informationen 
und Kommunikation in ihrem Umfeld und sind in der Lage, digitale Tech-
nik zu nutzen, wenngleich auch Defi zite einer umfassenderen Medienkompe-
tenz identifi ziert werden können (Zawacki-Richter et al., 2016). Diese Rah-
menbedingungen lassen nunmehr zielgruppengenauere Ausrichtungen von 
Konzepten an Hochschulen zu und erfordern zugleich langfristige Pläne und 
Lösungen sowie die Bereitstellung entsprechender Ressourcen. Um diesen An-
forderungen gerecht zu werden, wird die Ausarbeitung einer Digitalisierungs-
strategie an Hochschulen wichtig, in der Maßnahmen der Digitalisierung an 
übergreifenden Zielen einer Hochschule ausgerichtet sind (Seufert et al., 2015). 

Strategische Prozesse gehören zu den Aufgaben des Hochschulmanage-
ments. Sie benennen Entwicklungsrichtungen einer Hochschule und weisen 
die notwendigen Maßnahmen aus. Dies trägt zu einer Profi lbildung der Hoch-
schulen bei, fördert die hochschulinterne Diskussion über Ziele der Hochschu-
le, erzeugt Transparenz über Ziele der Hochschule nach außen und kann zur 
Vergleichbarkeit zwischen Hochschulen beitragen (Geiger, 2011). 
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Getto und Kerres (2016) beschreiben den Umgang mit dem Th ema Digi-
talisierung an Hochschulen auf zwei Arten: Digitalisierung kann als Moder-
nisierungsaufgabe aufgefasst werden, in der eine Anpassung von Strukturen 
und Prozessen an aktuelle Technologien stattfi ndet. Digitalisierung wird dann 
als Antwort auf bestehende Herausforderungen wie höhere Studierendenzah-
len, stärkere Heterogenität oder Internationalisierung von Forschung und Leh-
re herangezogen (Getto & Kerres, 2016; Kerres, 2016; s. a. Ebeling, 2018). Die 
zweite Form ist Digitalisierung als Profi lbildung der Hochschulen beispielswei-
se zur Schaff ung eines Wettbewerbsvorteils. Für die Erreichung von strategi-
schen Zielen und eine stärkere Ausdiff erenzierung des Hochschulprofi ls wird 
Digitalisierung gezielt eingesetzt (Getto & Kerres 2016; Kerres 2016). 

Es ist also entscheidend, wie Hochschulen mit Digitalisierung verfahren 
und welche Möglichkeiten sich durch ihren Einsatz bieten. Für die strategi-
sche Ausrichtung sind dabei die Akteure in der Hochschule gefragt, um stra-
tegische Prozesse zu initiieren, durchzuführen und zu gestalten. Dabei zeigt 
sich, dass die verschiedenen Optionen der Digitalisierung sich im Kontext der 
Hochschule in der Umsetzung vielfach als schwieriger erweisen als zunächst 
vermutet. Aus diesem Grund scheitern manche strategischen Initiativen, ande-
re können nicht die Wirksamkeit, Nachhaltigkeit und Eff ektivität erzielen, die 
man sich von ihnen erhofft   hat.

4 Digitalisierung auf mehreren Ebenen der Hochschulen 

Es wurde aufgezeigt, wie Digitalisierungbestrebungen der Hochschulen einge-
ordnet und aufgefasst werden können. Im Nachfolgenden wird skizziert, wel-
che Möglichkeiten und Chancen Digitalisierung in den einzelnen Kernberei-
chen der Arbeit von Hochschulen bietet.

4.1 E-Learning/Digitalisierung von Studium, Lehre und 
Weiterbildung 

Studium und Lehre können durch Digitalisierung eine Veränderung erfahren. 
Digitale Medien ermöglichen eine Ausweitung des Lehr- und Lernangebots so-
wie zielgruppenspezifi sche Lehr/und Lernangebote, aber auch neue Formen 
der Studienberatung und -informationen sind möglich. 

Der Einsatz digitaler Medien in der Hochschullehre kann nach unter-
schiedlichen didaktischen Konzepten erfolgen. Im Wesentlichen unterschei-
den sie sich hinsichtlich des Grades der Digitalisierung und der zu besuchen-
den Präsenzveranstaltungen. Die niedrigschwelligste Einbindung fi ndet sich 
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im Anreicherungskonzept. Hier bleiben die bisherigen Präsenzveranstaltungen 
bestehen und digitale Medien werden zur Unterstützung der Lehrveranstal-
tung oder der Selbstlernphase eingebunden. Das Integrationskonzept bietet be-
reits eine stärkere Verzahnung von Online- und Präsenzphasen. Entscheidend 
bei diesem Konzept ist, dass beide Veranstaltungsformen sinnvoll aufeinander 
abgestimmt sind. Im Integrationskonzept können Präsenzveranstaltungen zu-
gunsten von Onlinephasen ausfallen. Den höchsten Grad der Digitalisierung 
bietet die Online-Lehre, da hier überwiegend digital gelehrt und gelernt wird. 
Präsenzveranstaltungen werden kaum oder gar nicht durchgeführt (HFD, 
2016). Alle diese Konzepte zur Einbindung digitaler Medien in der Lehre bie-
ten den Studierenden vielfältige und abwechslungsreiche Lehr- und Lernan-
gebote. Sie verfolgen eine zielgruppenspezifi sche Ausrichtung der Lehr- und 
Lernangebote und öff nen damit den Hochschulzugang für neue Zielgruppen. 
Es entstehen neue Studienmodelle und -formen. Studieren wird somit fl exib-
ler und Lernwege und Lerngeschwindigkeiten individualisierter. Ebenso för-
dert Digitalisierung die Kommunikation und Kollaboration unter den Studie-
renden. Lerngruppen können sich ortsunabhängig bilden und gemeinsam an 
Lerninhalten arbeiten (Wannemacher et al., 2016). Mittels virtuellen Lernräu-
men, Laboren oder Simulationen wird Studierenden die Möglichkeit geboten 
auch unabhängig vom Lehrenden zu experimentieren und Inhalte zu vertiefen, 
was sonst in dem Umfang gar nicht möglich wäre. 

Gleichzeitig verbessert sich auch die Betreuung der Studierenden seitens 
der Lehrenden. Durch die Auslagerung der Wissensvermittlung in die Selbst-
lernzeit der Studierenden wie beispielsweise beim Inverted Classroom Modell 
oder der Einbindung von wiederkehrenden Elementen (Video) kann die Se-
minarzeit sinnvoll für vertiefende Fragestellungen genutzt werden (Schäfer, 
2017). 

Bezogen auf die Studienberatung eröff nen sich durch Digitalisierung eben-
falls neue Perspektiven. So können Studieninteressierte bereits vor dem Stu-
dium durch Selbsttest erfahren, ob sie die nötigen Kompetenzen für ein Stu-
dium besitzen (Pohlmann & Vierzigmann, 2017). Ebenso können durch 
Aufzeichnungen von Vorlesungen Studieninteressierte erste Einblicke gewin-
nen und entscheiden, ob ihnen das Studienfach zusagt. Studieren und Stu-
dieninhalte werden somit transparenter und können Entscheidungen für oder 
gegen ein Studium oder Studienfach beeinfl ussen. Weiterhin werden auch die 
Beratungsformen fl exibler. Durch die Einbindung beispielsweise von Konfe-
renzsystemen ist die Anreise zu den jeweiligen Hochschulen gar nicht mehr 
notwendig.

In der Praxis wird deutlich, dass die Digitalisierung im Bereich Studium, 
Lehre und Weiterbildung mit der Einführung bestimmter technischer Lösun-
gen nicht ihre Wirksamkeit für die Kernprozesse erzielen kann. Vielfach blei-
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ben Lernplattformen oder andere Lösungen wenig genutzt (Nistor, 2013) oder 
sie werden als „Verlängerung“ bislang eingeübter Formate verwendet. Trotz 
einer zufriedenstellenden technischen Ausstattung bleiben die didaktischen 
Potentiale bisher weitestgehend ungenutzt (Schmid et al., 2017). Eine Innova-
tion wird nicht erkennbar, wenn der Change Prozess nicht als ein Lernprozess 
aller Beteiligter aufgefasst wird, bei dem nicht mit einer weitgehend vorgefer-
tigten Lösung gearbeitet wird, sondern Gestaltungs- und Beteiligungsmöglich-
keiten sichtbar werden.

4.2 E-Science/Digitalisierung von Forschung und Entwicklung 

Auch im Bereich der Forschung kann Digitalisierung Strukturen und Prozesse 
entwickeln. So ergeben sich durch Digitalisierung neue Forschungs- und Aus-
tauschmöglichkeiten, aber auch Forschungsinhalte. 

Mit Blick auf die Auswertung von großen Datenmengen ist der Einsatz 
von IT-gestützten Verfahren äußerst zeiteffi  zient. Wo bisher manuelle Auswer-
tungsmethoden wie beispielsweise bei der systematischen Kategorisierung von 
Veröff entlichungen üblich waren, ermöglichen digitale Verfahren eine Auto-
matisierung (Ebeling, 2018). 

Ebenso verändert Digitalisierung den Umgang mit Veröff entlichungen und 
Forschungsdaten. Unter dem Begriff  „Open Science“ werden Zielsetzungen 
wie der freie Zugang zu wissenschaft lichen Publikationen und Forschungs-
daten, eine erhöhte Transparenz in Begutachtungsverfahren sowie eine für je-
den Akteur off ene Wissenschaft skommunikation verfolgt. Die Umsetzung die-
ser Ziele ist unterschiedlich weit fortgeschritten. Am ehesten lässt sich eine 
Veränderung im Publikationswesen weg von kostenpfl ichtigen Angeboten hin 
zu Open Access feststellen (Franzen, 2016). 

Bezogen auf die Vernetzung und den Austausch innerhalb der Communi-
ties wird Digitalisierung zur Förderung der selbigen, insbesondere auf inter-
nationaler Ebene, eingesetzt. So können Forschende weltweit über Clouds 
gemeinsam an Dokumenten arbeiten oder sich über Videokonferenzen aus-
tauschen. 

Digitalisierung kann Forschungs- und Vernetzungsprozesse verändern, 
trägt aber auch in den meisten Fachdisziplinen zu einer Entwicklung des For-
schungsgegenstandes bei. In dem Zusammenhang werden häufi g Begriff e wie 
Industrie 4.0 oder Arbeitswelt 4.0 genannt (Dengler & Matthes, 2015). Neben 
Forschung zu neuen Technologien beschäft igen sich insbesondere die Geistes- 
und Gesellschaft swissenschaft en mit Fragestellungen rund um Veränderungen 
und Auswirkungen der Digitalisierung beim Menschen und der Gesellschaft  
(„digital humanities“).
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4.3 E-Administration/Digitalisierung von Verwaltung

Auf der Verwaltungsebene verändert Digitalisierung Strukturen und Prozes-
se. Zielsetzung der Digitalisierung in diesem Bereich ist die digitale Unterstüt-
zung von Arbeitsprozessen und somit die Anpassung an eine bereits digitale 
Arbeitswelt (Feldmann & Wolff , 2018).

So arbeiten Hochschulen vermehrt mit Campus-Management-Systemen 
und Datenbanken. Mit Campus-Management-Systemen verfolgen Hochschu-
len Zielsetzungen wie gestiegene Serviceanforderungen der Studierenden, hö-
here Automatisierbarkeit und bessere Integration der Campus-Management-
Prozesse in die Verwaltungsprozesse sowie gestiegene Anforderungen durch 
die Bologna-Reformen (Leyh & Henning, 2012). Unterstützte Prozesse mittels 
eines Campus-Management-Systems sind hierbei beispielsweise die Organisa-
tion von Bewerbung und Zulassung zum Studium, die Prüfungsverwaltung, 
das Lehrveranstaltungsmanagement oder auch das Studiengangsmanagement 
(ebd.). 

Auch die Einführung von Dokumentenmanagementsystemen kann Pro-
zesse vereinfachen und beschleunigen und bietet neue Möglichkeiten der Zu-
sammenarbeit, wenn mehrere Standorte beteiligt sind. Die Zielsetzungen beim 
Einsatz eines solchen Systems sind die Etablierung eines gemeinsamen bzw. 
einheitlichen Aktenzugriff s („E-Akte“), die bessere Auffi  ndbarkeit von Doku-
menten sowie eine Reduzierung von Papiermengen (Rieke, 2015). 

Dabei erweist sich die Einführung entsprechender Lösungen als erstaun-
lich kompliziert, umfangreich und führt nicht selten zu Verzögerungen und 
unerwarteten Budgetaufwächsen. Hochschulen sollten darauf achten, derarti-
ge Prozesse nicht singulär, also für einzelne Bereiche der Hochschulen zu be-
trachten, sondern das Bewusstsein entwickeln, dass die Einführung entspre-
chender IT-Systeme auch immer einen tiefgreifenden organisationalen, aber 
auch kulturellen Wandel mit sich bringt. Häufi g besteht die Gefahr, IT-Syste-
me als Lösung für bestehende hochschulische Probleme heranzuziehen. Die-
ses stellt eine Überlastung und zu hohe Erwartungshaltungen an entsprechen-
de Projekte dar und führt zu Frustration und Ablehnung seitens der beteiligten 
Akteure (Haude & Toschläger, 2017). Insofern zeigt sich, dass entsprechende 
Vorhaben nicht immer – auch wenn sie konzeptuell und technisch überzeu-
gend erscheinen – in der Organisationsrealität von etablierten Hochschulen 
mit endlichen Mitteln umsetzbar sind. 
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5 Ausblick

Die Digitalisierung hat die Arbeit in allen Kernbereichen der Hochschulen be-
reits heute an vielen Stellen erkennbar beeinfl usst. Mit der breiten Nutzung der 
Technik im Alltag werden diese auch die Prozesse und Strukturen an Hoch-
schulen noch stärker verändern. Die Diskussion über Digitalisierungsstra-
tegien ist hierbei ein wichtiges Element, damit eine Hochschule ihren Weg 
fi nden kann. Um die Chancen der Digitalisierung zu nutzen, kann eine Hoch-
schule die Digitalisierung als Werkzeug und Medium nutzen, um die in der 
übergeordneten Hochschulstrategie bzw. in Hochschulentwicklungsplänen be-
nannten allgemeinen Zielvorstellungen und Positionierungen genauer betrei-
ben zu können. Damit wird auch deutlich, dass Digitalisierungsstrategien nur 
Sinn haben in Relation zu solchen übergeordneten Papieren und Zielformu-
lierungen. Aufgrund der Besonderheiten der (öff entlichen) Hochschulen, de-
ren Entwicklung stark auf diskursiven Elementen und der Arbeit in Gremien 
basiert, haben solche Papiere eine andere Funktion als in traditionellen Orga-
nisationen, in denen Strategien üblicherweise „zur Umsetzung“ kommen. In 
Universitäten dagegen bedarf es einer essentiellen Verständigung über Ziele 
und Maßnahmen. Ein solches Papier muss um die Akzeptanz und Mitwirkung 
der inneruniversitären Akteure „kämpfen“. Denn nur sie können und werden 
in ihrem Bereich die Digitalisierung zum Erfolg führen und d. h. als Beitrag 
zur Hochschulentwicklung umsetzen. 
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