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Digitalisierung allein lIost keine

Organisationsprobleme

Warum Einfiihrungsprojekte von Campus-Management-Systemen
mehr als nur IT-Projekte sind

Oliver Haude Organisationen versuchen oftmals, aus-
schlieBlich mit Digitalisierungsmafnah-
men organisationale Probleme zu behe-
ben, weil sie davon ausgehen, diese mit
der Digitalisierung von Prozessen oder
der Einfilhrung neuer IT-Systeme 16sen
zu konnen. Diese Annahme ist jedoch
falsch. Digitalisierung allein 16st keine
Organisationsprobleme. Sie kann zwar nachhaltige Verbesserungen her-
beifiihren, aber keine Probleme 16sen, die grundlegend in der Organisati-
on verankert sind. Nachhaltig erfolgreiche Verdnderungsprozesse diirfen
daher nicht nur auf Maflnahmen der Digitalisierung fokussieren, sondern
miissen gleichzeitig auf allen Ebenen der Organisationskultur ansetzen
und wirken.

Markus Toschldger
Paderborn

1. Digitalisierung ist kein Allheilmittel

Immer wieder werden in Fachmagazinen, im Internet oder auf Konferen-
zen das Thema Digitalisierung und die damit verbundenen Auswirkungen
auf bestehende Unternehmen und Organisationen aufgegriffen. Haufig
heif3t es: ,,Wer den digitalen Wandel verschléft, verpasst den Anschluss
und wird am Markt nicht dauerhaft bestehen konnen‘ oder ,,.Die Digitali-
sierung bedroht eine Vielzahl der heutigen Arbeitspldtze™. Sicher ist je-
denfalls, dass die Digitalisierung sdmtliche Lebensbereiche durchdringt
und vermutlich alles, was digitalisiert werden kann, auch digitalisiert
wird (vgl. Fiorina 2000).

Die Digitale Transformation' erfolgt dabei in zwei Dimensionen — der
Digitalisierung von Geschéftsprozessen sowie der Digitalisierung von
Geschiftsmodellen (Bitkom 2016). Wahrend erstere auf hohere Effizienz,

! Die Begriffe ,,Digitalisierung* und ,,Digitale Transformation“ werden im Folgenden syno-
nym verwendet.
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Kostensenkung und eine Verbesserung der Leistungsfahigkeit bestehen-
der Organisationen und Wertschopfungsprozesse zielt, geht es bei der Di-
gitalisierung von Geschéftsmodellen um die Entwicklung neuer Produkte,
Dienstleistungen und Innovationen (ebd.). Im Hochschulbereich erfolgt
die digitale Transformation sowohl in technischer als auch in organisatio-
naler Hinsicht. Sie erfasst dabei unter anderem bestehende Lehr- und
Lernkonzepte, die Organisation hochschulinterner und externer Zusam-
menarbeit, tradierte Rollenverstdndnisse und Strukturen der Organisation
sowie politische Rahmenbedingungen (vgl. Hochschulforum Digitalisie-
rung 2015: 4f.).

Filschlicherweise wird jedoch im Rahmen der Diskussionen um das
Thema Digitalisierung oftmals suggeriert, dass bestehende Organisations-
probleme durch Digitalisierung oder mit der Einfiihrung neuer IT-Tools
einfach ,,verschwinden® wiirden. Unbestritten und empirisch gut belegt
sind die zahlreichen Vorteile, die digitale Verfahren und Prozesse mit
sich bringen kénnen. Mit einem neuen IT-System konnen beispielsweise
Prozesse deutlich effizienter gestaltet und die Produktivitdt erhéht wer-
den. Bereits vorhandene grundlegende Probleme innerhalb der Organisa-
tion werden dadurch aber nicht automatisch beseitigt. Diese bleiben be-
stehen und werden im schlimmsten Fall sogar noch verschérft.

Bei Projekten zur Einfiihrung neuer IT-Systeme reicht es folglich
nicht aus, lediglich die informationstechnische Gestaltung vorzunehmen
— erfolgreiche Einfiihrungsprojekte bedingen immer auch Verdnderungs-
prozesse und bediirfen daher auch einer organisatorischen Neuausrich-
tung. Die ReorganisationsmaBnahmen zielen dabei sowohl auf die Auf-
bau- als auch auf die Ablauforganisation und es ist oftmals erforderlich,
tief in die Organisationskultur einzutauchen und dort anzusetzen. Hierbei
ist zu beachten, dass die Organisationskultur aus verschiedenen Ebenen
besteht (vgl. Ubersicht 1). Jede Ebene wird von den ihr vorgelagerten
Ebenen beeinflusst.

Auf der untersten Ebene befindet sich das grundlegende Wertegefiige,
bestehend aus allgemein geteilten Grundannahmen, Uberzeugungen,
Denkmustern oder Gefiihle der Organisationsmitglieder. Da diese Aspek-
te von den Mitgliedern eher unbewusst gelebt werden, ist diese Ebene so-
wohl fiir sie selbst als auch fiir AuBBenstehende nicht ohne weiteres sicht-
bar (Schein 2003: 31ff.). Die zweite Ebene umfasst die expliziten Werte
und Normen einer Organisation, wie Richtlinien und Standards, welche
von der Organisation nach auflen kommuniziert werden und von den Mit-
gliedern als richtig empfunden werden (ebd.). Diese Ebene legt den
Handlungsrahmen seiner Mitglieder fest (vgl. Zell 2017). Die dritte Ebene
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Ubersicht 1: Ebenen der Organisationskultur

Strategische und
organisationale
Ausrichtung

Praktizierte Verhaltensmuster
(Verhaltensweisen, Rituale, Sprache,
Gewohnheiten)

Einflussstarke
Informationstechnologie
Uagny yaeu 119)Jeqiydls

Explizite Werte und Normen
(Werte, Normen, Richtlinien, Standards)

Grundlegendes Wertegefiige
~ (Grundannahmen, Uberzeugungen,
Denkmuster, Gefiihle)

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Schein (2003)

beinhaltet die praktizierten Verhaltensmuster, Rituale oder den eingeiib-
ten Sprachgebrauch in einer Organisation. Diese Ebene ist von auflen
leichter erkennbar und das Verhalten ist beispielsweise im Alltag zu be-
obachten (Schein 2003: 31ff.). Auf oberster Ebene befindet sich die stra-
tegische und organisationale Ausrichtung einer Organisation bestehend
aus Vision und Mission oder aber auch Prozessen und Strukturen.

Hervorzuheben ist, dass der Einfluss von Digitalisierung bzw. von IT
auf die Organisation mit zunehmender Tiefe der Organisationskultur ab-
nimmt. Wihrend auf oberster Ebene MaBnahmen zur Digitalisierung
noch erfolgreich zu sein scheinen, bleiben Werte, Normen, Grundannah-
men und Uberzeugungen ohne vorherige Verinderung davon weitestge-
hend unberiihrt und langfristig werden die Mainahmen nicht das gewiin-
schte Ergebnis liefern. Wenn also organisationale Probleme geldst wer-
den sollen, dann muss aus Sicht der Verfasser auf der Ebene der Organi-
sationskultur angesetzt werden, auf der diese Probleme ihre Ursache ha-
ben.

Identifiziert man die Ursachen der Organisationsprobleme und be-
ginnt, auf dieser Ebene Verdnderungen herbeizufiihren, stofen diese in
der Regel nicht nur auf Zustimmung unter den beteiligten Personen. Auf-
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grund der spezifischen Organisationsstruktur von Hochschulen sind Ver-
dnderungsprozesse zudem unter erschwerten Bedingungen durchzufiih-
ren. Hochschulen sind lose gekoppelte Systeme (vgl. Weick 1976), in de-
nen auch dezentrale Organisationseinheiten {iber eine gewisse Autonomie
verfiigen. Die Gefahr, dass Top-Down-Entscheidungen der Hochschullei-
tung von einzelnen Akteuren nicht mitgetragen oder sogar torpediert wer-
den, ist somit stets gegeben.

Einfiihrungsprojekte von Campus Management Systemen (CMS) stel-
len Hochschulen demzufolge vor grof3e Herausforderungen, da die ange-
strebten organisatorischen, strukturellen und technischen Verdnderungen
(vgl. Auth/Kiinstler 2016: 916) viele verschiedene Akteure mit heteroge-
nen Anforderungen an ein CMS unmittelbar betreffen. Im Folgenden soll
am Beispiel CMS aufgezeigt werden, warum Digitalisierungsprojekte als
integrierte Organisations- und IT-Projekte verstanden werden miissen
und welchen organisationalen und kulturellen Herausforderungen sich
Hochschulen bei der Umsetzung digitaler MaBnahmen gegeniiber sehen.

2. CMS-Einfiihrung: Integrierte Reorganisations- und IT-Projekte

Losgelost von der Frage, ob bei Einfiihrungsprojekten von IT-Anwen-
dungssystemen die bestehenden Prozesse an die IT oder die IT an die
existierenden Prozesse angepasst werden sollten, gilt, dass die Prozesse
jeder Hochschule individuell zu betrachten sind.

Fiir die Abwicklung der Geschéfts- und Verwaltungsprozesse im Be-
reich Studium und Lehre verwenden Hochschulen in der Regel ein CMS.
Diese Unterstiitzungssysteme versorgen die Anwender mit den fiir sie re-
levanten Informationen zur Durchfithrung ihrer Aufgaben und Tatigkei-
ten und ermdglichen ferner die Planung, Steuerung und Uberwachung der
Geschiéftsprozesse (vgl. Auth/Kiinstler 2016: 915). Die daraus resultie-
rende Interdependenz zwischen Prozessen und IT-System fiihrt dazu, dass
fiir eine erfolgreiche Systemeinfithrung sowohl die organisationale als
auch die informationstechnische Ebene beriicksichtigt werden miissen.
Typischerweise erfolgt dabei sowohl die Analyse und eventuelle Reorga-
nisation der aktuellen Prozesse und Strukturen einer Hochschule im Be-
reich Studium und Lehre wie auch eine detaillierte Definition der Anfor-
derungen an das CMS. Dies miindet idealtypisch in einem integrierten
Reorganisations- und IT-Projekt (Ubersicht 2).

Der erste Schritt eines solchen Projekts ist die Analyse der derzeitigen
Ist-Organisation. Bei der Analyse konnen Referenzprozesse unterstiitzen,
die beispiclsweise von Anbietern kommerzieller CMS vordefiniert sind
oder z.B. seitens des ZKI vorgelegt wurden (vgl. ZKI 2016). Anhand die-
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Ubersicht 2: Schema eines integrierten Reorganisations- und IT-Projekts

Softwareeinfuhrungsprojekt

Bestehende IT- Anbieterauswahl Integrierte CMS-Welt
Landschaft
W) ~

< /)
~ -
< J \/\/

ks

I

Reorganisationsprojekt

Ist-Organisation Soll-Organisation

Konzeption Ausgestal-
Soll- tung Ziel-
Prozesse Prozesse

ser kann die derzeitige Prozesslandschaft der Hochschule erhoben und
auf Optimierungspotenziale {iberpriift werden.

Auf der Analyse aufbauend werden Soll-Prozesse als Fundament der
zukiinftigen Soll-Organisation entworfen. Bei der Gestaltung der Soll-
Prozesse ist zu beachten, dass nicht alle Prozesse von gleicher Bedeutung
sind. Der Detaillierungsgrad der Prozessbeschreibung sollte die Prioritét
eines Prozesses wiederspiegeln — je wichtiger ein Prozess ist, desto de-
taillierter sollte er dokumentiert sein. Wie Auth anmerkt, kann der Mehr-
wert prozessorientierter Anwendungssysteme erst dann entfaltet werden,
wenn die Prozesse der Organisation vereinheitlicht und korrekt im Sys-
tem abgebildet werden (vgl. Auth 2015: 449).

Der Gestaltung der Soll-Organisation kommt somit eine erhebliche
Bedeutung zu, da diese die spatere Systemauswahl malBgeblich beein-
flusst. Es ist ebenfalls wichtig, bei der Konzeption der Soll-Prozesse die
Moglichkeiten und Grenzen marktiiblicher CMS , mitzudenken®. Dies
vermeidet, dass Anforderungskataloge erstellt werden, die entweder tech-
nisch nicht erfiillbar oder aber in der Realisierung nicht wirtschaftlich
darstellbar sind.

Resultierend aus den Soll-Prozessen werden Anforderungen definiert,
die das zukiinftige CMS abdecken soll. Das Ziel ist es, ein CMS auszu-
wihlen, das die zukiinftigen Soll-Prozesse bestmdglich unterstiitzt und
das auch nach der Inbetriebnahme mdoglichst einfach angepasst werden

die hochschule 1/2017 63



kann (vgl. Auth 2015: 447). Wenngleich die Mehrheit deutscher Hoch-
schulen die Einfiihrung eines kommerziellen CMS einer Eigenentwick-
lung vorzieht (vgl. Auth/Kiinstler 2016: 915), ist auch bei der Auswahl
von Standardsoftware zu bedenken, dass diese nicht ohne jegliche Anpas-
sungen in die bestehende IT-Landschaft der Hochschule integriert werden
kann.

Je nach Grofle und Schwerpunkt unterscheiden sich die Anforderun-
gen der Hochschulen teilweise sehr stark voneinander (vgl. Radenbach
2009: 505). Dem sogenannten ,,Customizing® wird demnach ein hoher
Wert beigemessen. Andererseits ist es ,,aus Effizienz- und Kostengriin-
den, aber u.a. auch im Interesse einer wohlgeordneten Studienorganisati-
on erforderlich ..., dass unterschiedlichste Fachbereiche ihre jeweiligen
Anforderungen soweit ancinander anndhern™ (Auth/Kiinstler 2016: 916),
dass das CMS die Anforderungen aller Organisationseinheiten vollum-
fanglich abbilden kann.

Auch wenn man alle vorgenannten ,,Leitsédtze* fiir die Verwirklichung
der angesprochenen Digitalisierungsmaf3nahmen beherzigt, sei an dieser
Stelle daran erinnert, dass dadurch tieferliegende organisationale Proble-
me einer Hochschule nicht automatisch erfasst, respektive gelost werden.
Hierzu muss der organisatorische Verdnderungsprozess vorangetricben
werden. Von den Verdnderungen betroffen sind immer die Menschen ei-
ner Organisation. Die Einfithrung digitaler Werkzeuge ist somit vor allem
auch ein sozialer Prozess (Degenhardt et al. 2009: 465), der von Men-
schen gesteuert und beeinflusst wird und der letzten Endes Auswirkungen
auf ihre Arbeit hat.

Es muss daher sichergestellt werden, dass mit Projektstart alle not-
wendigen Beteiligten in den Prozess eingebunden werden. Dazu zéhlen
sowohl Mitglieder der Hochschulleitung wie auch Vertreter der Verwal-
tung, der Fachbereiche oder weiterer Organisationseinheiten. Insgesamt
sollten moglichst viele unterschiedliche Bereiche der Hochschule in den
Prozess integriert sein, um eine breite Akzeptanz unter den Akteuren zu
erzielen und auch sédmtliche Anforderungen aus den spezifischen Berei-
chen zu erheben. Um dies zu gewihrleisten, muss allen Beteiligten die
Notwendigkeit der Verdnderung klar sein und gleichzeitig der aus der
Organisationskultur abgeleitete Wille zur Verdnderung gegeben sein. Oh-
ne eine ausgeprigte Uberzeugung der Beteiligten von der Notwendigkeit
und Sinnhaftigkeit des Projekts wird das Vorhaben stéindig hinterfragt
werden und die Einfilhrung immer wieder auf Widerstdnde und Hinder-
nisse stof3en.

Gleichzeitig sollten klare Regelungen iiber Rollen, Verantwortlichkei-
ten und Kommunikationswege getroffen werden und Transparenz hin-
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sichtlich des Projektvorgehens hergestellt werdens Damit kann Missver-
stindnissen entgegengewirkt und ein einheitliches Verstdndnis ermog-
licht werden. Dazu z&hlt u.a. die klare Formulierung und Kommunikation
der Projektziele. Der gesamte Verdnderungsprozess ist schlieSlich durch
ein professionelles Projektmanagement zu begleiten und zu koordinieren.
In der Praxis ist dies aber nicht immer gegeben (Auth/Kiinstler 2016:
916, Kuper/Gocks 2007: 41), sodass viele Projekte sich zeitlich verzo-
gern oder deutlich mehr Budget verbrauchen als urspriinglich geplant.

Nachdem die Anforderungen an das CMS formuliert sind und die
Soll-Organisation entworfen wurde, erfolgt die Anbieterauswahl mit an-
schlieBender Integration und Customizing in die bestehende IT-Land-
schaft der Hochschule.

Parallel zu der Einfithrung des CMS miissen hierbei die Ziel-Prozesse
ausgestaltet und die neue Aufbau-und Ablauforganisation in den Regel-
betrieb liberfiihrt werden. Hierflir empfiehlt es sich, zundchst ein Umset-
zungskonzept zu erstellen, in welchem die genaue Vorgehensweise der
Umsetzung beschrieben ist.

Dieses Konzept sollte Priorititen definieren und festhalten, welche
Prozesse zuerst eingefiihrt werden und ob die Gesamtumstellung des neu-
en CMS und der Organisation stichtagsbasiert, schrittweise oder im Pa-
rallelbetrieb zum Altsystem erfolgen soll. Es sei angemerkt, dass kein Pa-
tentrezept fiir eine erfolgreiche Einfiihrung existiert.

In der Praxis hat sich in vielen Féllen die schrittweise Einfiihrung be-
wihrt, da sich die Anwender langsam an das neue CMS und die Ablaufe
gewohnen konnen. Dadurch wachsen das Vertrauen der Anwender in das
neue [T-System und die Akzeptanz hinsichtlich des gesamten Verédnde-
rungsprozesses.

Mit der Ausgestaltung der Ziel-Prozesse und der Einfiihrung des neu-
en CMS endet schlieBlich das Projekt. Die groBten Hiirden bei der Reor-
ganisation und IT-Umstellung wurden bis hierhin erfolgreich iiberwun-
den. Nun stehen die Aufrechthaltung aller Systemfunktionen und die be-
darfsweise Anpassung von Aufbau- und Ablauforganisation im Vorder-
grund. Da auch nach Projektende vereinzelt Komplikationen aufkommen
und Verbesserungspotenziale identifiziert werden, sind entsprechende
Service- und Support-, aber auch Governance-Strukturen einzurichten.

2 Da auch ein ,,Mischszenario“ durch Kombination der einzelnen Szenarien mdglich ist,
sollten die Verantwortlichen die Vor- und Nachteile der Szenarien vergleichen und das fiir
ihre Hochschule sinnvollste Szenario auswéhlen.
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3. Herausforderungen und Erfolgsfaktoren bei CMS-Projekten

Die Erfahrung zeigt, dass Einfiihrungsprojekte von CMS nie reibungslos
verlaufen und auch bei umsichtiger Planung Unwégbarkeiten einzukalku-
lieren sind. Trotz ihrer Heterogenitdt in Aufbau- und Ablauforganisation
sowie der unterschiedlichen Anforderungen an IT-Systeme ist allen
Hochschulen gemeinsam, dass es sich bei der Einfiihrung von CMS um
sehr komplexe Projekte handelt, die zahlreiche Herausforderungen mit
sich bringen. Zur erfolgreichen Bewiltigung dieser Herausforderungen ist
es notwendig, den Beteiligten zunéchst einmal deren Existenz bewusst zu
machen. Zeitgleich miissen hochschulindividuell Losungsansétze entwi-
ckelt werden, um diesen Herausforderungen je nach Situation addquat zu
begegnen.

Eine groB3e Gefahr bei CMS-Einfiihrungsprojekten besteht im iiberzo-
genen Anspruch, sédmtliche hochschulspezifischen Modelle, Strukturen
und Prozesse durch ein neues CMS ohne Anschauung der gegebenen Prio-
ritidten im besten Falle voll automatisiert unterstiitzen zu lassen. Da CMS-
Projekte aufgrund der Vielzahl an Schnittstellen zu externen Systemen
und dem hohen Mal} an interner Integration und Vernetzung ohnehin
schon sehr komplex und umfangreich sind, besteht die akute Gefahr, das
System und das Projekt zu ,,liberfrachten®.

Dies fiihrt in der Regel nicht nur zu deutlichen Budget- und Zeitaus-
weitungen fiir ein Projekt, sondern auch zu unrealistischen Erwartungen
und daraus resultierender Frustration bei Anwendern und Auftraggebern.
Um diese Uberfrachtung zu vermeiden und die Komplexitit zu reduzie-
ren, empfiehlt es sich, zundchst kritisch zu priifen, ob bestimmte Prozesse
oder Anforderungen iiberhaupt zwingend abgebildet werden miissen.
Diese frithe Auseinandersetzung mit der Frage, was das System unbe-
dingt unterstiitzen muss, kann zu erheblicher Komplexititsreduktion und
zu deutlich realistischeren Erwartungshaltungen an ein CMS-Projekt fiih-
ren.

Ein weiteres nicht zu unterschitzendes Risiko in einem CMS-Projekt
stellen projektfremde Probleme dar. Generell kommt es im Rahmen gro-
Ber Projekte immer wieder vor, dass nicht nur projektbezogene Probleme
und Fragen autkommen, sondern schnell auch Probleme oder Grundsatz-
fragen in die Diskussion aufgenommen werden, die mit dem eigentlichen
Projekt nur am Rande zu tun haben, die Projektbeteiligten aber schon lén-
ger beschéftigen. Hierbei handelt es sich oft um Probleme aus den unte-
ren Ebenen der Organisationskultur (vgl. Ubersicht 1). Das Projekt dient
dann als ,,Bithne*, um diese Themen zu adressieren. Das kann schnell da-
zu fiihren, dass die eigentliche Aufgabenstellung in den Hintergrund gerét

66 die hochschule 1/2017



und dadurch nicht nur der zeitliche Aufwand zunimmt, sondern der Pro-
zess von vielen Beteiligten zunehmend als unangenehm und negativ emp-
funden wird.

Mit einer klaren Zielorientierung und Abgrenzung kann diesem Risi-
ko entgegengewirkt werden. Dem Projektmanager bzw. der Projektmana-
gerin obliegt dabei die Aufgabe, derartige ,,projektfremde” Themen da-
hingehend zu moderieren, dass diese differenziert betrachtet, bewertet
und an die Stelle verschoben werden, die dieses Thema eigentlich behan-
deln sollte. Zu betonen ist hier, dass es oft genau diese Probleme sind, die
zwar durch Mafinahmen der Digitalisierung nicht geldst werden kdnnen,
die aber im Sinne einer nachhaltigen Organisationsentwicklung gezielt in
einen begleitenden Verdnderungsprozess liberfiihrt werden miissen.

Betrachtet man die verschiedenen Herausforderungen und bedenkt,
dass die Einfiihrung eines CMS ein sozialer Prozess ist, wird deutlich,
dass das Stakeholdermanagement entscheidend fiir den Erfolg von Ein-
flihrungsprojekten ist. Es kann nicht deutlich genug gesagt werden, dass
Personen aus dem wissenschaftlichen und verwaltenden Bereich, mithin
aus unterschiedlichen organisationskulturellen Kontexten, gleichermafen
und gleichwertig in das Projekt einbezogen werden sollten, um eine mog-
lichst breite Akzeptanz und Unterstiitzung fiir das Projekt zu erhalten.
Nur wenn beide Bereiche zur Entwicklung und Einfiihrung beitragen
konnen, kann das kiinftige CMS alle notwendigen Prozesse unterstiitzen
und anwenderfreundlich gestaltet werden.

Ferner ist es notwendig, die Kommunikation zwischen den Beteiligten
zu fordern, zu koordinieren, fair und transparent zu gestalten und dariiber
hinaus auch Stakeholder aus dem Umfeld einer Hochschule addquat zu
informieren. Neben den Hochschulmitarbeitern sind es schlieSlich die
Studierenden, die mit dem CMS téglich arbeiten miissen. Daher sollten
alle relevanten Interessengruppen friihzeitig und systematisch in das Pro-
jekt eingebunden werden. Das ist insbesondere deshalb erforderlich, weil
durch die Verdnderung Verantwortlichkeiten und Aufgaben neu verteilt
und die Wertigkeit von Aufgaben veridndert werden. Wichtig ist auch
hierbei, das neue Rollengefiige detailliert zu planen, zu dokumentieren
und zu kommunizieren, damit zum einen eine klare Abgrenzung zwi-
schen den Rollen existiert, und sich die Beteiligten zum anderen einfa-
cher an ihre neue Rolle gewdhnen kdnnen.

Da viele Menschen Angst vor Verdnderungen haben und nur ungern
ihre Komfortzone verlassen, kommt fast zwangslaufig Widerstand bei
den Beteiligten auf. Durch proaktive Kommunikation kénnen Angste der
Betroffenen friihzeitig angesprochen und Unklarheiten beseitigt werden,
was das Risiko von Widerstinden reduziert. Erfahrungsgeméll wird bei
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Einfiihrungsprojekten von CMS gerade fiir die Projektphase eher zusitz-
liches Personal eingestellt als Kapazititen abgebaut. Spiegelt man den
Beteiligten in diesem Zusammenhang wider, dass die Verdnderungen kei-
nen Verlust des Arbeitsplatzes zur Folge haben, ist bereits eine groBe
Angst genommen.

4. Fazit

Bei allen technischen Aspekten, die bei Einfiihrungsprojekten von CMS
zu beriicksichtigen sind und die das einzufiihrende System abbilden
muss, fallt ein nicht zu unterschétzender Anteil der Projektarbeit auf die
Restrukturierung der Aufbau- und Ablauforganisation einer Hochschule.
Die beiden Grof3en ,,IT* und ,,Prozesse* stehen dabei stets in einer Wech-
selwirkung zueinander und diirfen nicht isoliert voneinander betrachtet
werden.

Die Einfiihrung von CMS stellt fiir Hochschulen einen groflen Schritt
auf dem Weg der Digitalisierung dar. Digitalisierung wird zweifelsohne
stattfinden und alle Bereiche der Gesellschaft und damit auch Hochschu-
len umfassend ergreifen. Inwieweit konkrete MaBnahmen der Digitalisie-
rung aber dazu fiihren, Hochschulen adédquat fiir die Herausforderungen
der Zukunft aufzustellen, wird mafgeblich davon abhingen, inwieweit
diese MaBnahmen in gezielte Verdnderungsprozesse eingebettet werden,
die auf die Losung organisationaler Probleme der Hochschulen fokussie-
ren.
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