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Marcel Graf-Schlattmann, Dorothee M. Meister, Gudrun Oevel,
Melanie Wilde

Digitalisierungsstrategien auf dem Priifstand

Eine empirische Untersuchung auf Basis der Grounded-Theory-
Methodologie an deutschen Hochschulen

Zusammenfassung

Hochschulen sind mit der Erwartung konfrontiert, sich ,,zu digitalisieren* und
einen strategischen Prozess zu durchlaufen. Aufgrund der Omniprisenz des
Themas und der Ambiguitit der Begriffe von Digitalisierung und Strategie
stellt sich die Frage, was unter einer Digitalisierungsstrategie verstanden wird
und welche Faktoren fiir einen erfolgreichen Prozess zu beriicksichtigen sind.
Der vorliegende Beitrag beleuchtet dies sowohl theoretisch als auch anhand
der empirischen Erkenntnisse einer leitfadengestiitzten Interviewstudie mit
Expertinnen und Experten an deutschen Hochschulen und Universititen sowie
Fallbeschreibungen und Dokumentenanalysen auf der Basis der Grounded-
Theory-Methodologie (vgl. Glaser & Strauss 1971; Strauss 1998; Striibing
2004). Wie sich zeigt, ist die strategisch ausgerichtete Digitalisierung durch
eine Vielzahl unterschiedlicher Subprozesse gekennzeichnet, die sich zu einer
Gesamtentwicklung zusammenfiigen miissen um erfolgreich zu sein. Dabei ist
auch zu beachten, dass die Entwicklung nicht rein planerisch erfolgt, sondern
durch intensive Austausch- und Abstimmungsprozesse innerhalb der Hochschule
gepragt ist. AbschlieBend stellen wir ein Modell der unterschiedlichen Einfluss-
faktoren auf den Gesamtprozess der Digitalisierung vor, anhand dessen weitere
Erkenntnisse geordnet werden sollen.

1 Digitalisierungsstrategien im Kontext einer unklaren
begrifflichen Bestimmung

Gegenwirtig ist das Thema Digitalisierung' in nahezu allen gesellschaftlichen
Bereichen aufzufinden. Langst hat dieses Thema auch die Hochschulen erreicht
und wird dort u.a. unter dem Begriff der digitalen Transformation diskutiert.

1 Wir verstehen Digitalisierung in Anlehnung an Tilson et al. (2010) als einen sozio-tech-
nischen Verdnderungsprozess. Die Begriffe Digitalisierung, digitaler Wandel, digitale
Transformation und digitaler Veranderungsprozess beschreiben in diesem Zusammenhang
dasselbe Phianomen und werden daher im Folgenden synonym verwendet.
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Digitalisierungsstrategien auf dem Priifstand

Eine bedeutende Entwicklung liegt in einer gesteigerten Bedeutung von Digita-
lisierungsstrategien und einem vielfach kommunizierten Bedarf strategischer
Konzepte fiir die Bereiche von Lehre, Forschung und Verwaltung.

In ihrem aktuellen Jahresgutachten legt auch die Expertenkommission fiir For-
schung und Innovation (EFI) den Fokus auf die Digitalisierung der Hoch-
schulen und zeigt dabei auf, dass die deutschen Hochschulen der Digitalisierung
eine (sehr) hohe Bedeutung beimessen. Konkret geben 83% der befrag-
ten Hochschulen an, ,,dass das Thema fiir sie einen hohen bis sehr hohen
Stellenwert einnimmt* (EFI 2019, S. 94). Des Weiteren wird hervorgehoben,
dass das Thema bei der Mehrheit der Hochschulen bereits auf dem Tableau ist
und diese die Entwicklung einer solchen Strategie planen. Demgegeniiber stellt
die Befragung der Hochschulen durch die EFI (2019) jedoch fest, dass der bis-
her erreichte Digitalisierungsstand im Bereich Lehre, Forschung und Verwaltung
nur unzureichend fortgeschritten ist (vgl. ebd.). Aus diesem Grunde empfiehlt
die EFI den Hochschulen eine Digitalisierungsstrategie mit klar definierten
Zielen und Verantwortlichkeiten auszuarbeiten (vgl. ebd., S. 16).

Auch das Hochschulforum Digitalisierung (HFD), ein bedeutender Akteur
im Zuge der Digitalisierung im Bereich der Lehre an deutschen Hochschulen,
schreibt der Entwicklung und Umsetzung von Digitalisierungsstrategien an
Hochschulen eine gehobene Bedeutung zu und erklért dies zu einem seiner drei
Kernziele. Weiter werden jdhrliche Strategietagungen und seit 2017 eine eigene
Peer-to-Peer-Beratungslinie (HFD 2019a) zu dem Thema durchgefiihrt.

Insgesamt lésst sich feststellen, dass das Thema ,,Digitalisierungsstrategie” an
Hochschulen ein aktuelles Thema im Diskurs ist, das sowohl von Seite der
Experten und Expertinnen als auch seitens der Akteure im Feld* und auch von
einer zunechmenden Anzahl von Hochschulen verfolgt wird (sieche EFI 2019,
S. 94). Aufgrund der zunehmenden Bedeutung des Themas stellt sich indes
die Frage, was konkret eine Digitalisierungsstrategie ist und was eine potenti-
ell erfolgreiche kennzeichnet. Im vorliegenden Beitrag beschiftigen wir uns
daher auf Basis von empirischen sowie theoretischen Erkenntnissen mit der kri-
tischen Reflexion von Digitalisierungsstrategien an Hochschulen. Dabei zei-
gen wir die Besonderheiten in den Bereichen von Strategie und Digitalisierung
im Hochschulkontext auf und liefern einen theoretisch und empirisch gestiitz-
ten Einblick in relevante Einflussfaktoren auf den Prozess der hochschulweiten
Digitalisierung.

2 Dariiber hinaus gibt es noch weitaus mehr Akteure im Hochschuldiskurs, die eine ver-
stiarkte strategische Ausrichtung der Digitalisierung befordern (bspw. BMBF, CHE,
HRK). Aus Platzgriinden kann dies hier jedoch nicht weiter ausgefiihrt werden.

15
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2 Qualititssicherung in der Digitalisierungsstrategie

Bei eingehender Betrachtung des Begriffs Digitalisierungsstrategie zeigt sich
eine hohe Ambiguitit der Wortteile von Digitalisierung und Strategie. Der vor-
liegende Beitrag ndhert sich dem Thema auf Basis der Erkenntnisse des QuaSiD-
Projekts.

Das BMBF-geforderte Projekt Qualititssicherung in der Digitalisierungsstrategie
(QuaSiD)* beschiftigt sich mit Akteurskonstellationen bei der nachhaltigen Ver-
breitung und Verankerung von Digitalisierungsprojekten im Rahmen der digi-
talen Transformation an Hochschulen. Im Zuge des Projekts wurde ein the-
oriegeleitetes Verstdndnis des Strategie- (Graf-Schlattmann et al. 2018) und
Digitalisierungsbegriffs (Graf-Schlattmann et al. 2019) im Hochschulkontext,
unter Beriicksichtigung der Auswirkungen organisationaler Besonderheiten, ent-
wickelt. Im Rahmen der empirischen Untersuchungen des Projekts wurden —
unter Berlicksichtigung der Begriffsbestimmungen und der Akteur-Netzwerk-
Theorie (Callon & Latour 1981) 15 leitfadengestiitzte Experteninterviews mit
Akteuren in unterschiedlichen Funktionen an Hochschulen und Universititen
in Deutschland durchgefiihrt. Gemeinsam mit weiteren Dokumenten wur-
den diese im Rahmen von Fallbeschreibungen der Hochschulen in Anlehnung
an die Grounded-Theory-Methodologie (Glaser & Strauss 1971; Strauss 1998;
Striibing 2004) erhoben, aufbereitet und analysiert. Dabei wurden die konkre-
ten Entwicklungen im Digitalisierungsprozess an Hochschulen in Deutschland
betrachtet und im Sinne einer mdglichst hohen Kontrastierung vergleichend
zu den schriftlich niedergelegten, aber nicht zwangslaufig gelebten Digitalisie-
rungsstrategien, untersucht.

Gemall der Grounded-Theory-Methodologie erfolgte die Datenerhebung, -aus-
wertung und -analyse als ein iterativer Prozess. Folglich stehen die Daten-
sammlung, Analyse und Theorieentwicklung in einer wechselseitigen Beziehung
zueinander und beeinflusst sich gegenseitig. In Anlehnung an die Methodik
des permanenten Vergleichs der Grounded-Theory-Methodologie erfolgte die
Analyse der Daten sowie die Kodierung parallel. Das Datenmaterial wurde
innerhalb der Analyseschleifen nach dem Prinzip des offenen, axialen und selek-
tiven Kodierens bearbeitet (ebd.).

Aktuell wird auf der Basis unserer theoretischen Projektarbeiten (im Sinne sen-
sibilisierender Konzepte) und des Kodierverfahrens am empirischen Material ein
gegenstandsorientiertes theoretisches Konzept ,,Zur Qualitdtssicherung in der
Digitalisierungsstrategie entwickelt. Einen Teil der Ergebnisse thematisiert die-
ser Beitrag.

3 Projekt QuaSiD: https://imt.uni-paderborn.de/projekte/quasid/
16
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3 Digitalisierungsstrategie
3.1 Das Strategieverstindnis im Hochschulkontext

Die Erwartung an ein strategisches Handeln ist in sdmtlichen gesellschaftli-
chen Bereichen aufzufinden, so auch im Hochschulkontext. Dementsprechend
viele Vorstellungen, was eine Strategie definiert, sind erkennbar. Mintzberg iden-
tifiziert bspw. allein zehn verschiedene Denkschulen zum Strategieverstindnis
(siehe Mintzberg et al. 1999). Gemein haben alle Perspektiven auf den Strategie-
begriff, dass es ein Ziel gibt, welches auf bestimmte Weise erreicht werden
muss. Wie wird und insbesondere Wer das Ziel und die Form der Zielerreichung
bestimmt, ist jedoch in den jeweiligen Ansdtzen sehr unterschiedlich zu beant-
worten.

Im Rahmen einer Literaturstudie des Projekts QuaSiD haben wir — unter Bertick-
sichtigung der Mintzbergschen Typologie — gezeigt, dass im Hochschuldiskurs
zwei Perspektiven auf Strategien und deren Umsetzung vorherrschend sind:

1. zum einen der Ansatz, bei dem die Hochschulleitung, als strategische Spitze
der Organisation, planerisch das strategische Ziel definiert und dessen
Umsetzung top-down-orientiert durchfiithren lésst (,,Strategie als Plan®, siehe
ebd.),

2. zum anderen das Verstindnis, wonach das Ziel des hochschulweit strate-
gischen Handelns die Profilierung bzw. die verbesserte Positionierung im
Hochschulwettbewerb mit anderen Hochschulen ist (,,Strategie als Positio-
nierung*, siche ebd.). (Siche Graf-Schlattmann et al. 2018)

Diese im Hochschuldiskurs vorherrschenden Verstindnisse von Strategie fokus-
sieren jedoch nur zwei Aspekte der Strategieentwicklung und -umsetzung inner-
halb der Hochschule. Dariiber hinaus gibt es noch weitere Sichtweisen.

,»Also ich brauche nicht die Strategie. Ich brauche eine Vision, wohin es
geht [...]. Und ich brauche nicht die Strategie zur Umsetzung, sondern
ich brauche Mallnahmen, die eine Fakultdt innerhalb kurzer Zeit versteht,
umsetzen kann und fiir sich nutzen kann.” (Person in leitender Funktion,
Hochschule 1)

Hochschulen sind aufgrund ihrer demokratischen Entscheidungsstruktur in
den Kernbereichen von Forschung und Lehre (sieche Mintzberg 1979; Weick
1976) nur bedingt fahig mit einem in der Spitze entwickelten Plan zu operie-
ren (siche Graf-Schlattmann et al. 2018). Auch in den empirischen Ergebnissen
des Projekts QuaSiD zeigt sich, dass die strategische Spitze der Hochschule
— meist Rektorat bzw. Priasidium — zwar strategische Pldane entwickelt, diese

17
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jedoch meist nur lose mit der eigentlichen Umsetzung verbunden sind.* Statt
von einem strategischen Plan, der abgearbeitet werden kann, lieBe sich folg-
lich besser von einem strategischen Rahmen sprechen. Es werden von Seiten der
Leitung Entwicklungsrichtungen aufgezeigt und von den einzelnen Fachern und
Einzelakteuren operationalisiert.’

,und das miissen sie natiirlich erstmal in Diskussionen oder in Gesprachen
herausfinden, wo ist denn unser Bild und wo ist die Idee. Und daraus miis-
sen sie eine Digitalisierungsstrategie formen. Und das ist natiirlich dann so
ahnlich wie ein Leitbild in der Lehre. Auch das sind Ideen, die miissen sie
entwickeln.” (Person in leitender Funktion, Hochschule 2)

Der Strategieentwicklungs- und -umsetzungsprozess erfolgt nicht in Form hie-
rarchischer Top-down-Vorgaben, sondern auf Basis intensiver Austausch- und
Abstimmungsprozesse. Diese Erkenntnis deckt sich auch mit den Ergebnissen,
zu denen Pensel und Hothues (2017) im Zuge eines ,,Reviews zu den Rahmen-
bedingungen fiir das Lehren und Lernen mit Medien an deutschen Hochschulen*
(siche Pensel & Hofhues 2017) gekommen sind: ,,Vor dem Hintergrund der
Diskussions- und Zusammenarbeitskultur [...] haben sich in der Vergangenheit
VeranderungsmaBBnahmen als wirkungsvoll erwiesen, bei denen alle Organi-
sationseinheiten bzw. Akteur*innen an der Formulierung bestimmter Ziel- und
Implementierungsstrategien beteiligt waren* (ebd. S. 21). Dieser Gedanke wird
im weiteren Verlauf der Argumentation erneut aufgegriffen. Vorher wenden wir
uns jedoch dem Digitalisierungsverstindnis im Hochschulkontext zu.

3.2 Digitalisierung als ein Querschnittsthema

Digitalisierung als soziotechnischer Verdnderungsprozess ist in vielerlei
Hinsicht ein Querschnittsthema an Hochschulen. Zunichst einmal stellt die
Digitalisierung an sich nicht das Ziel, sondern die Operationalisierung einer stra-
tegischen Handlung dar. So lassen sich in allen erhobenen Interviews Aussagen
finden, die betonen, dass Digitalisierung kein Selbstzweck sein darf.® Der
Digitalisierungsprozess soll dementsprechend dem Erreichen eines hohergestell-
ten Ziels, bspw. der Profilierung im Hochschulwettbewerb, zugeordnet werden
(sieche bspw. Getto & Kerres 2017).

4 An dieser Stelle ist insbesondere die Beschreibung von Hochschulen als lose gekoppelte
Systeme zu beriicksichtigen (sieche Weick 1976).

5 Dariiber hinaus sind weitere Akteure (bspw. in Technik und Verwaltung) zu beriicksichti-
gen, die in diesem Beitrag jedoch nicht weiter expliziert werden kdnnen.

6 Dieses Argument wird auch in der einschldgigen Literatur zur (strategischen) Digitalisie-
rung in Hochschulen betont (sieche bspw. Kultusministerkonferenz 2016; Getto & Kerres
2017).
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,»Also auf keinen Fall ist die Digitalisierung Selbstzweck, sondern dient
anderen Zielen. [...] Und die kénnen sehr individuell und unterschiedlich
sein. Das ist Teil des Prozesses, das zu analysieren. Beispiele fiir solche
Ziele konnen sein, Verbesserung der Qualitdt der Lehre, Unterstlitzung von
kognitiven Prozessen beim Lernen, Erhohung des Praxisanteils, Erhchung
des Ubungs- und Anwendungsanteils der Selbstlernphase. Auf einer strategi-
scheren Ebene vielleicht zum Beispiel Senkung von Abbruchquoten in den
ersten zwei Semestern nach Einstieg ins Studium. Andere Beispiele wiren
in der Internationalisierung. [...] Aber der Einsatz digitaler Medien selbst ist
nicht Selbstzweck.” (Person in leitender Funktion, Universitit 1)

Dieses Ziel kann dabei auf unterschiedliche Art und Weise erreicht wer-
den, u.a. durch eine intensivierte Nutzung von digitalen Werkzeugen. Dies ist
fiir den Erfolg des Prozesses von entscheidender Bedeutung. Setzt man hinge-
gen Digitalisierung als Ziel des Verdnderungsprozesses, kann der Erfolg des
Prozesses durchaus gefdhrdet werden. Dabei besteht nicht nur die Gefahr, dass
Mittel ineffizient eingesetzt werden und die Ziele der Hochschule nicht opti-
mal erreicht wiirden (siehe ebd.), sondern dass das gesamte Vorhaben ins Leere
lauft und moglicherweise sogar kontraproduktive Entwicklungen erfolgen. Denn
wenn der Zweck des Zieles unklar bzw. nicht kommuniziert ist und der Prozess
aus einem Selbstzweck heraus zu erfolgen scheint, besteht die Gefahr, dass das
wissenschaftliche Personal bewusst oder unbewusst gegen den Prozess arbeitet
(siche Graf-Schlattmann et al., 2019).

,Natiirlich ist es dann auch nicht ganz unwichtig, das dem Prisidium klarzu-
machen. Dass das wichtig ist. Das geht aber in erster Linie liber die Schleife
der Lehrenden, aus meiner Sicht. Und natiirlich auch der Studierenden.
Denn das sind eigentlich so Schleifenbewegungen [...] Und diese Schleife
setzt sich fort, dann, wenn dann das Prdsidium mit den Lehrenden spricht
und fragt, ,was braucht ihr denn, was wollt ihr denn‘. Und die dann sagen,
,ja, wir wollen digitale Medien in der Lehre einsetzen‘. Das ist besser, wenn
die das sagen, als wenn ich zum Prisidium gehe und sage, ,wir wollen das
machen‘. Insofern ist das so der Argumentationsweg auch. Und dadurch ist
das fir mich die grof3te Herausforderung, die Lehrenden zu {iberzeugen, die
Studierenden zu iiberzeugen, und dann an das Prasidium heranzutreten und
klarzumachen, dass es dafiir eben auch [...] Ressourcen bedarf. (Person in
operativer Funktion, Hochschule 3)

Wie oben herausgestellt, handelt es sich hierbei um keinen top-down orientierten
Prozess, bei dem die Hochschulleitung ein Ziel und den Weg zur Zielerreichung
vorgibt, sondern um eine gemeinsame Entwicklung auf Basis intensiver
Austausch- und Abstimmungsprozesse auf unterschiedlichen Ebenen innerhalb
der Hochschule.
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Ein weiterer Aspekt ist, dass das Thema Digitalisierung nicht auf einen Teil
der Hochschule limitiert ist, sondern die Bereiche von Forschung, Lehre — und
Weiterbildung — sowie Verwaltung gleichermallen betrifft.” Dies zeigt sich auch
darin, dass die strategisch ausgerichtete Digitalisierung sowohl im Bereich der
Forschung (DFG 2019) als auch der Lehre (HFD 2019b) behandelt wird und der
aktuelle EFI-Bericht (EFI 2019) alle drei Bereiche gemeinsam betrachtet. Auch
im empirischen Material ist dieser Aspekt sehr deutlich zu beobachten:

»Also singuldr die Digitalisierung der Lehre zu machen, ist keine Losung.
Am Ende vom Tag besteht eine Hochschule aus Forschung, Lehre und
Verwaltung und wenn nicht alle drei Strdnge, die Digitalisierung komplett
atmen, ja? Dann wird es kein eingeschobenes System geben.“ (Person in
leitender Funktion, Universitat 2)

Das empirische Material bestétigt, dass eine ausformulierte Digitalisierungs-
strategie bestenfalls die Bereiche Forschung, Lehre und Verwaltung umfasst,
bzw. als Teilstrategie filir einen Bereich die jeweils anderen beriicksichtigt. Um
Digitalisierungsstrategien in Hochschulen im ganzheitlichen Sinn zu verste-
hen, ist also ein prozessorientiertes Strategieverstindnis sowie eine Digitalisie-
rungsperspektive notwendig, die die digitale Transformation nicht als Ziel, son-
dern als Herangehensweise zur Zielerreichung versteht und die gesamte Band-
breite der Verdnderung durch Digitalisierung als Querschnittsthema begreift.

3.3 Hochschulweite strategische Digitalisierung

Versteht man Digitalisierungsstrategien in diesem Sinne, ergibt sich daraus auch
eine Abkehr von der Vorstellung eines stringenten und hochschulweit einheitli-
chen, strategischen Prozesses.

»Wie man das im Einzelnen umsetzt, hingt ganz stark von den Studien-
gingen ab, die eben sehr unterschiedlich bei uns sind. Von Architekten,
Innenarchitekten, die sich eher als Kiinstler verstehen, bis zu den Infor-
matikern oder Automatisierungstechnikern, die dort ganz anders aufgestellt
sind und auch andere Anspriiche an Digitalisierung haben.* (Person in lei-
tender Funktion, Hochschule 3)

Das empirische Material belegt innerhalb mehrerer Interviews, dass die Hetero-
genitdt der beteiligten Akteure, Fachdisziplinen, Technologien etc. stets im
Digitalisierungsprozess und dessen strategischer Umsetzung mitgedacht wer-

7 Siehe ebd., S. 32ff. Im weiteren Verlauf der vorliegenden Argumentation wird die Ver-
waltung ausgeklammert.

20



Digitalisierungsstrategien auf dem Priifstand

den muss. Wenn die formulierte Digitalisierungsstrategie, im Sinne eines strate-
gischen Plans, die gemeinsame Entwicklungsrichtung aufzeigt, die von den
Fachbereichen, Forschenden und Lehrenden konkretisiert und mit Inhalt gefiillt
wird, ist also von einer Fiille unterschiedlicher (strategischer) und kleinteiliger
Digitalisierungsprozesse auszugehen.

»Also was ich jetzt im Moment als Strategie plane, ist tatsichlich Kom-
munikation und Kommunikation und Kommunikation. Es wird ein Hoch-
schulwandel stattfinden. Und ich sehe tatsdchlich die Stelle eigentlich nur
gegeben, das zu kommunizieren, miteinander reden, um zu sehen, was fiir
ein Bild entwickeln wir in Bezuge auf Digitalisierung. Das scheint mir, ich
glaube auch auBerhalb unserer Hochschule, noch nicht ganz klar zu sein. Es
ist ein Wort und es muss gefiillt werden mit Inhalten.* (Person in leitender
Funktion, Hochschule 2)

Die einzelnen Abstimmungsprozesse und unterschiedlichen Austauschformate
sind von entscheidender Bedeutung fiir eine gemeinsame Entwicklungsrichtung.
Denn die hier skizzierten einzelnen Prozesse miissen nicht zwingend in die-
selbe Richtung erfolgen. So kénnen Entwicklungen, bspw. in der Verwaltung,
Prozesse in den Fachbereichen fordern, aber auch hindern. Zusétzlich sind die
Hochschulen bekanntlich durch eine lose Kopplung gekennzeichnet, weshalb
der Grad der gegenseitigen Beeinflussung relativ schwach ausgeprigt ist (siehe
Weick 1976) und die Verdnderungen in verschiedenen Organisationseinheiten
unterschiedlich ablaufen konnen. Letztendlich verfiigt jeder Arbeitsbereich iiber
eigene (Sub-)Prozesse, die den hochschulweiten Prozess pragen.

Wir folgern aus dem empirischen Material sowie unter Beriicksichtigung der
sensibilisierenden Konzepte in Anlehnung an die Grounded-Theory-Methodo-
logie (siehe Glaser & Strauss 1971; Strauss 1998; Striibing 2004), dass sich all
diese Aspekte des Digitalisierungsprozesses in einem Netzwerk — im Sinne der
Akteur-Netzwerk-Theorie (sieche Callon & Latour 1981) — von sich wechselseitig
beeinflussenden Akteurskonstellationen vollziehen und schlagen daher folgendes
Modell zur Ordnung des Prozesses vor:
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Hochschulweite Digitalisierung

Heterogene Digitale
Akteurskonstellationen Veranderungsprozesse

Zeithich- Sub-
raumliche Prozess |
Strukturen

oy

Sachliche Sub-
Elemente Prozess Il

Soziale Sub-
Akteura Prozess Il

Abb. 1: Einflussfaktoren auf die hochschulweite Digitalisierung

Abbildung 1 zeigt, dass der digitale Transformationsprozess nicht als eine ein-
zelne stringente Verdnderung stattfindet, sondern sich aus dem Zusammenspiel
mehrerer kleinteiliger Prozesse und heterogener Akteurskonstellationen sozialer
Akteure, sachlicher Elemente und zeitlich-raumlicher Strukturen (siehe hierzu
Wilde, 1.V.) zusammensetzt. Die organisationalen Besonderheiten von Hoch-
schulen (sieche Mintzberg 1979; Weick 1976) und deren Auswirkungen auf den
Strategieentwicklungsprozess sowie das wechselseitige Zusammenwirken hete-
rogener Akteure fiihren dazu, dass verschiedene Verdnderungen auf unterschied-
lichen Ebenen in teils verschiedenen Geschwindigkeiten stattfinden (siche Graf-
Schlattmann et al. 2018).

Unter sozialen Akteuren verstehen wir einzelne private oder institutionalisierte
Personen oder Gruppen, die in Beriihrung mit dem Thema der Digitalisierung
stethen sowie deren Umwelten. Diese sind aufgrund der organisationalen
Besonderheiten der Hochschule in die Umwelt der Verwaltung (wie zum Bei-
spiel Drittmittelgeber, Staat etc.) und die verschiedenen scientific communities
zu unterteilen.

Die organisationalen Besonderheiten ordnen wir dem Typus der sachlichen
Elemente zu, die wir als jene materiellen und immateriellen Bestandteile defi-
nieren, die an der Digitalisierung beteiligt sind, bspw. politische Rahmen-
bedingungen und Forderrichtlinien.
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Letztendlich verstehen wir unter zeitlich-rdumlichen Strukturen zeitlich
begrenzte bzw. zyklische Projektverldufe, die Einfluss auf die Digitalisierung
nehmen. Ein Verdanderungsprozess erfolgt demnach nicht gleichmifBig und ist in
seinem Ablauf bspw. von solchen zeitlich begrenzten bzw. zyklischen Projekt-
verldufen oder dem Gefiihl der Dringlichkeit abhédngig.

Diese drei vorgestellten Typen von Akteurskonstellationen bedingen sich wech-
selseitig und sind teilweise beeinflussbar, teilweise aber auch extern gege-
ben bzw. das Produkt laufender Entwicklungen. Gemeinsam mit den einzel-
nen Subprozessen entsteht so ein Modell, das ein ganzheitliches Verstindnis
des digitalen Verdnderungsprozesses ermoglicht. Dariiber hinaus kann hier-
durch dessen Komplexitit beriicksichtigt werden, das in den Worten von Euler
und Seufert (2007) durch die Existenz verschiedener (interner und externer)
Gestaltungsbedingungen, Gestaltungsvariablen, aber auch Gestaltungszielen
gekennzeichnet ist. Um die Digitalisierung an Hochschulen — und im speziellen
der Hochschullehre — genauer zu verstehen, gilt es, simtliche Faktoren sowie die
Art der wechselseitigen Beeinflussung zu beriicksichtigen.

4 Fazit

Der vorliegende Beitrag erldutert, was eine Digitalisierungsstrategie im Hoch-
schulkontext kennzeichnet und welche Faktoren bei Strategieentwicklung und
-umsetzung zu beriicksichtigen sind.

Aus den exemplarischen Materialausschnitten sowie den theoriegeleiteten Vor-
arbeiten (siehe Graf-Schlattmann et al. 2018; 2019) lassen sich zwei bedeutende
Erkenntnisse ableiten: Zum einen stellen sich Strategien in Hochschulen nicht
starr als ein abzuarbeitender Plan, sondern vielmehr als ein sich stetig und itera-
tiv weiterentwickelnder Prozess, dar. Dieser sollte durchaus planerisch gerahmt
werden, die konkreten Inhalte und Verdnderungen bilden sich jedoch vor allem
aus dem Umsetzungsprozess heraus.

Des Weiteren muss von der Vorstellung eines einzigen, stringenten und hoch-
schulweit einheitlichen, strategischen Prozesses Abstand genommen werden,
da eine Vielzahl kleinteiliger Prozesse zu beobachten sind. Diese prigen die
Gesamtentwicklung mafgeblich, ebenso wie die weiteren Faktoren, die wir in
dem von uns entwickelten Modell unter dem Begriff der heterogenen Akteurs-
konstellationen zusammengefasst haben.

Daraus ergibt sich, dass es nicht den einen optimalen Prozess gibt, sondern jede
Hochschule iiber jeweils eigene Ausgangslagen, Ziele und Entwicklungen ver-
fiigt. Dabei sind nicht nur Unterschiede zwischen Hochschultypen, -grof3e und
-profilen zu beriicksichtigen, sondern ebenso die konkreten Konstellationen von
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sozialen Akteuren, sachlichen Elementen und zeitlich-raumlichen Strukturen, die
als zentrale Muster den Prozess préagen.

Der Beitrag konnte an verschiedenen Stellen bereits aufzeigen, inwiefern die
sozialen Akteure Einfluss auf die Einzelprozesse sowie den Gesamtprozess
nehmen konnen. Um den Digitalisierungsprozess ganzheitlich zu verstehen ist
jedoch die Beriicksichtigung aller beteiligten Akteurskonstellationen notwen-
dig. Im Rahmen des Projekts werden deshalb noch die Ebenen der sachlichen
Elemente (bspw. politische Rahmenbedingungen, Verwaltungsprozesse etc.) und
der zeitlich-rdumlichen Strukturen (zeitlich begrenzte, zyklische Entwicklungs-
verldufe) weiter analysiert und hinsichtlich ihrer wechselseitigen Wirkung spe-
zifiziert.
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