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 Simone Rehm und Heiko Schulz

Digitalisierung durchdenken und gestalten: 
Ein Plädoyer für strategisches Handeln

Zusammenfassung
Dieser Praxisbeitrag möchte Mut dazu machen, Digitalisierung als Gestal-
tungsaufgabe anzusehen und nicht als Phänomen, dem wir an Hochschulen 
ausgeliefert sind. Er analysiert zunächst den Begriff  der Digitalisierung, skiz-
ziert seine Bedeutungsvarianten und entzaubert seine Wirkmacht. Anschlie-
ßend beschreibt er den pragmatischen Weg, den eine große technische Uni-
versität auf ihrem individuellen Weg zur Digitalisierung in der Lehre, der 
Forschung und der Verwaltung eingeschlagen hat.

1 Einführung

Digitalisierung ist keine Naturgewalt. Sie geschieht nicht, sondern sie wird ge-
macht. Wir müssen sie durchdenken und dürfen sie gestalten. Das gilt für Uni-
versitäten wie für Unternehmen gleichermaßen. In beiden Systemen kann der 
Druck für eine Veränderung von außen oder innen kommen. Um aber im In-
neren den für Digitalisierung notwendigen Veränderungsprozess wirkungsvoll 
in Gang zu setzen und zu dem gewünschten Ergebnis zu kommen, muss eine 
Universität mit ihren speziellen Mechanismen der Willensbildung, Entschei-
dungsfi ndung und Steuerung andere Wege gehen als ein Unternehmen. So ist 
strategische Steuerung seitens der Hochschulleitung für eine erfolgreiche Digi-
talisierung zwar notwendig, aber nicht hinreichend. Intensive Überzeugungs-
arbeit, nachweisbare Erfolge und sorgfältiges Change Management auf allen 
Ebenen müssen diese ergänzen, damit in dem „lose gekoppelten“ und durch 
Partizipation gekennzeichneten System einer Universität auch Breitenwirkung 
erzielt werden kann.

Ein Beispiel für einen von außen erzeugten Druck ist die technische Ent-
wicklung digitaler Medien und der Umstand, dass sich die Zahl der Studieren-
den in den letzten 20 Jahren verdoppelt hat. Beides hat dazu geführt, dass di-
gitale Lehrformate, die zeit- und ortsunabhängiges Lernen ermöglichen, auch 
aus Effi  zienzgründen selbstverständlicher Teil akademischer Bildungspraxis 
geworden sind. Gefördert von zahlreichen Initiativen des Bundes und der Län-
der werden sie mittlerweile im Studium breit eingesetzt und genutzt (Wanne-
macher et al., 2016), wenn auch empirischen Untersuchungen zufolge die je-
weils neue Technik eher einen geringen positiven Beitrag zur Steigerung von 
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Digitalisierung durchdenken und gestalten 383

Lerneff ekten aufweist (Getto & Kerres, 2017). Mit der Zahl der Studierenden 
wuchs auch ihre Vielfalt − eine Herausforderung, der Hochschulen inzwischen 
ebenfalls mit digitalen Lernelementen und ihrem Potenzial der Personalisie-
rung begegnen.1 

Auch innerhalb des Systems Hochschule kann Handlungsdruck entstehen, 
etwa dann, wenn die administrativen Prozesse der Verwaltung dem Anspruch 
der „internen Kunden“ nach mehr Effi  zienz, Verlässlichkeit, Transparenz und 
Flexibilität nicht mehr gerecht werden. Betriebswirtschaft liche Standardsoft -
ware oder Campus-Management-Systeme bieten hier Vorteile und haben 
längst Eingang in Hochschulen gefunden. Mit dem Onlinezugangsgesetz oder 
der E-Rechnungs-Verordnung hat der Gesetzgeber weiteren Druck erzeugt, die 
Prozesse in einer Hochschulverwaltung zu digitalisieren. 

Diese Beispiele zeigen, dass ein Veränderungsprozess durchaus auch tech-
nikinduziert in Gang kommen kann, selbst wenn der Nachweis eines positi-
ven Eff ektes zu Beginn des Prozesses noch aussteht, der Einsatz digitaler Tech-
nologien aber Verbesserung gegenüber dem Ist-Zustand verspricht. Allerdings 
braucht es speziell in Universitäten mehr als nur die vage Aussicht auf einen 
verbesserten Zielzustand, damit die Veränderung auch die erhofft  e oder er-
wünschte Wirkung zeigt. 

Es braucht zunächst den Mut und den Willen zur strategischen Steuerung. 
Die Hochschulleitung muss eine Vision formulieren und aufzeigen können, 
wie Digitalisierung zu dieser Vision beiträgt. Nur dann kann sie andere über-
zeugen und Mitstreiterinnen und Mitstreiter für den Veränderungsprozess ge-
winnen. 

Th ese 1: Es braucht den Mut und den Willen zur strategischen Steuerung, 
damit Digitalisierung in Hochschulen gelingen kann.

Anders als in Unternehmen hat strategische Steuerung in Universitäten, wo 
eine gewisse Autonomie für das Verhalten der Einzelnen prägend ist, aber auch 
Grenzen: den Lehrenden einer Universität steht schließlich frei, ob sie digitale 
Lehrformate einsetzen oder nicht, die Forschenden entscheiden selbst, ob und 
in welchem Umfang sie ihre Forschungsdaten archivieren oder gar publizieren, 
und selbst Verwaltungsprozesse werden in Universitäten oft  erst dann moder-
nisiert, wenn gesetzliche Vorgaben das erzwingen. 

Hinzu kommt, dass auch in Universitäten mit Verharrungstendenzen und 
Widerständen gegen Digitalisierung zu rechnen ist, und zwar in allen Status-

1 Siehe Th emenspecial von e-teaching.org, 2018: Heterogenität im Studium − Was leisten 
digitale Medien. https://www.e-teaching.org/praxis/themenspecials/heterogenitaet-im-
studium [19.12.2019].
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Simone Rehm und Heiko Schulz384

gruppen, sogar bei den Studierenden. Die (Umsetzungs-)Schritte müssen des-
halb sorgfältig durchdacht und mit einer klar formulierten Zielsetzung ge-
koppelt sein, da Digitalisierung zum Selbstzweck in einer wissensbasierten 
Expertenorganisation nicht gelingen kann. 

Th ese 2: Erst die Kopplung mit konkreten Zielen und der Nachweis von 
Nutzen führt in der Breite zur Akzeptanz von Digitalisierung. 

Digitalisierung muss also zuallererst begriff en, durchdacht und verstanden 
werden. Wie aber sollen die Beschäft igten einer Verwaltung, die Forschenden 
und die Lehrenden sowie die Studierenden ein einheitliches Verständnis die-
ses schillernden Begriff s entwickeln, wenn er in der öff entlichen Diskussion so 
vielfältige Deutungen erfährt? 

Th ese 3: Digitalisierung muss verstanden und darf nicht nur gepredigt wer-
den. 

Unser Beitrag beginnt deshalb mit einer Schärfung des Begriff s der Digitali-
sierung, verbunden mit einer Entzauberung seiner oft  beschworenen und ge-
legentlich überschätzten Wirkmacht. In zwei weiteren Kapiteln wird aufzeigt, 
wie Digitalisierung „in kleinen Schritten“ konkret in den Ressorts Lehre, For-
schung und Verwaltung als Veränderungsprozess begonnen werden kann, da-
mit Betroff ene mitgenommen und zu Beteiligten werden und Abwartende zu 
Akteuren. 

2 Digitalisierung begreifen

Digitalisierung bildet das Substantiv zu dem Verb digitalisieren. Es stammt 
von dem Wörtchen digital2 ab. Digitalisieren heißt im wörtlichen Sinne „etwas 
Analoges digital machen“. Im allgemeinen Sprachgebrauch hat dieses Verb in-
zwischen mehrere Bedeutungen erlangt. Im engeren Sinne beschreibt es den 
Vorgang der Übertragung von analogen Zeichen in eine digitale Repräsenta-
tion (I). 

Im weiteren Sinne steht das Verb digitalisieren für die Einführung eines 
IT-unterstützten Prozesses (II). Spricht man in einem Unternehmen oder in 

2 In dem Adjektiv digital steckt das lateinische Wort für Finger (lat: digitus). Damit be-
schreibt man einen abzählbaren Wertebereich, wo man mit dem Finger auf die einzelnen 
Werte deuten kann – anders als bei analogen Werten, die aus einem nicht abzählbaren 
Kontinuum stammen.
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Digitalisierung durchdenken und gestalten 385

einer Universität davon, die Reisekostenabrechnung digitalisieren zu wollen, 
heißt das, man will einen bisher papiergestützten Prozess mit einem IT-An-
wendungssystem unterstützen oder durch einen stärker automatisierten Pro-
zess ersetzen. 

Häufi g wird mit dem Verb (und vor allem mit dem zugehörigen Substan-
tiv) die Idee verknüpft , dass ein gesamter Geschäft sablauf neu konzipiert wird 
und eventuell sogar ein komplett neues Geschäft smodell auf Basis einer digita-
len Implementierung entsteht (III). Verwendet man das Wort in diesem dritten 
Sinne, so spricht man gerne von digitaler Transformation statt von Digitalisie-
rung, wobei hier nicht gemeint ist, dass die Transformation an sich digital ist, 
sondern dass mit Hilfe von digital unterstützten Systemen ein herkömmliches 
Geschäft smodell transformiert wird und auf diese Weise ein neues Geschäft s-
modell entsteht, das nicht selten das Potenzial hat, bestehende Geschäft smo-
delle zu bedrohen (siehe auch von der Heyde et al., 2017). 

Abbildung 1a: Bedeutungsvarianten des Begriff s Digitalisierung
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Simone Rehm und Heiko Schulz386

Digitalisierung als Substantivierung des Verbs digitalisieren drückt eine Hand-
lung aus, die sich im Verlauf befi ndet. Sie steht für den Prozess des Digitalisie-
rens (I), den Prozess der Implementierung von IT-Unterstützung (II) oder den 
Prozess der digitalen Transformation (III) und somit für eine bewusst eingelei-
tete Handlung mit einem vorhersagbaren Abschluss und einem gewollten Er-
gebnis. In der aktuellen Debatte zur Digitalisierung wird rein sprachlich nicht 
selten der Eindruck erweckt, Digitalisierung stünde für eine langanhaltende, 
im Prinzip nicht aufh altbare Veränderung, die sich der Kontrolle durch Men-
schen entzieht und deren Ergebnis sich nicht vorhersagen lässt − als gäbe es 
kein Subjekt, das den Prozess der Digitalisierung einläutet, kontrolliert und 
verantwortet. 

Digitalisierung, so heißt es, verändere die Welt oder bedrohe ganze Orga-
nisationen, wie etwa Hochschulen. Der große Angriff  auf das Bestehende habe 
begonnen (Scheer, 2016), und von Verteidigung ist die Rede (Scheer, 2015). 
Hier steht Digitalisierung off ensichtlich nicht mehr für einen Prozess, sondern 
schlicht für die Summe der technischen Möglichkeiten, die mit dem Einsatz 
von digitaler Technologie verbunden sind (IV), oder alternativ auch für deren 
Verbreitung (V).

Abbildung 1b: Weitere Bedeutungsvarianten des Begriff s Digitalisierung
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Digitalisierung durchdenken und gestalten 387

Auch wenn das Prinzip der Selbstverstärkung aufgrund der Vernetzung ein 
Merkmal der Digitalisierung ist, sind an der beschriebenen Sogwirkung doch 
Zweifel angebracht: Digitalisierung ist weder eine Naturgewalt noch ent-
steht sie alleine auf Druck von Konsumenten. Akteure in Politik und Wirt-
schaft  profi tieren in vielfältiger Weise von der Digitalisierung und treiben sie 
aus diesem Grunde aktiv voran (Blossfeld et al., 2018). Digitalisierung ist also 
mehr Objekt als Subjekt, und wir sollten uns ihr nicht anpassen, sondern sie 
im Gegenteil aktiv gestalten, und zwar „refl ektiert-aufgeklärt partizipierend“ 
(Radermacher, 2018).

Gleichwohl übt alleine das Vorhandensein technischer Möglichkeiten auch 
ohne gezielte Steuerungsmaßnahmen bereits einen Veränderungsdruck aus, 
zumindest auf Organisationen, die einem Wettbewerb ausgesetzt sind. Einer 
solchen Wettbewerbssituation stehen Universitäten aktuell gegenüber. Zwei 
Faktoren, die steigende Mobilität der Studierenden und das Vorhandensein 
digitaler Möglichkeiten, sind neben dem politisch gewollten Strukturwan-
del ausschlaggebend dafür. Dieser Wettbewerb bewirkt, dass alleine durch die 
außerhalb der eigenen Universität stattfi ndende Digitalisierung ein Druck von 
außen auf das System Universität entsteht. Sobald neue Mitarbeiter oder Stu-
dierende, die den Umgang mit digitalen Medien oder digitalen Prozessen ge-
wohnt sind und entsprechende Erwartungen an ihre neue Arbeits- oder Lern-
umgebung formulieren, der Universität beitreten, kann daraus ein Druck von 
innen werden. Bevor technische Möglichkeiten aus dem Füllhorn der Digita-
lisierung an einer Universität implementiert werden, bedarf es aber der akti-
ven Entscheidung der Leitung. Sie muss im Rahmen einer Strategieentwick-
lung „top down“ festlegen, welche Schritte sie in Richtung Digitalisierung 
gehen möchte und welche nicht, welchen Digitalisierungsgrad sie sich für die 
eigene Organisation (bzw. Institution) wünscht und wie sie diese Digitalisie-
rung ausgestalten will (vgl. auch DINI-AG/ZKI-Kommission „E-Framework“, 
2018, Kap. Strategie und Governance). Sie muss letztlich auch die personellen 
und die fi nanziellen Ressourcen dafür zur Verfügung stellen. Deshalb sagen 
wir: Digitalisierung wird gemacht, sie geschieht nicht. Das trifft   zumindest auf 
die ersten drei Bedeutungsvarianten des Begriff s Digitalisierung zu, denen ge-
meinsam ist, dass sie einer bewussten Handlung entsprechen, die Akteure aus-
lösen und die im Übrigen auch mit Kosten verknüpft  ist. 

Der Soziologe Dirk Baecker kommt in seiner Abhandlung „4.0 oder Die 
Lücke, die der Rechner lässt“ ebenfalls zu dem beruhigenden Schluss, dass „die 
sogenannte Digitalisierung mit ihrem doppelten Genitiv keine Naturgewalt ist“ 
(Baecker, 2018). Spricht man von der Digitalisierung der Gesellschaft , so führt 
er in seinem Buch aus, meint man genau genommen die Digitalisierung der 
Gesellschaft  durch die Gesellschaft . Die Gesellschaft  steht dabei „sowohl im ge-
nitivus subjectivus als aktives Objekt wie auch im genitivus objectivus als pas-
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sives Objekt der Digitalisierung“. Baecker fordert uns eindringlich auf, genau 
diese Ambivalenz des Genitivs ernst zu nehmen: „Um zu verstehen, was der 
Gesellschaft  passiv widerfährt, indem sie sich aktiv verändert, muss man die 
Gesellschaft  verstehen.“

Wenden wir dieses Postulat auf die Universität als Organisation bezie-
hungsweise Institution an, die im Begriff  ist, sich aktiv zu verändern, die aber 
gleichzeitig auch passiv starken Veränderungen ausgesetzt ist − nicht zuletzt 
durch die neu an Bord kommenden und mit Digitalgeräten aufgewachsenen 
jungen Studierenden − so muss man sie zuallererst als soziales System ver-
stehen und Digitalisierung (zumindest in den Bedeutungsvarianten I bis III) 
als Mittel zum Zweck ihrer Neuausrichtung. Dabei ist uns bewusst, dass Uni-
versitäten „besondere Organisationen“ sind (Hochschulforum Digitalisierung, 
2016), in denen eine Veränderung nicht von oben verordnet werden kann. Sie 
müssen daher auf die Einbindung von Akteuren aus allen Statusgruppen be-
sonders viel Wert legen. 

3 Digitalisierung durchdenken

Mit Hilfe der Digitalisierung soll ein Zielzustand erreicht werden, der Vorteile 
gegenüber dem Ist-Zustand hat. Diese zu bestimmen und zu bewerten, ist Teil 
der Standort- und Zielbestimmung, die am Beginn einer jeden Strategieent-
wicklung stehen muss. Auch bei der Einführung digitaler Anwendungen, die 
einen papierbasierten Prozess vereinfachen, transparenter oder sicherer ma-
chen sollen, sollten die Anspruchsgruppen zunächst immer erst die Frage be-
antworten, was sie mit der Soft ware erreichen wollen. 

Wie bei Investitionen üblich, sollte zumindest die für Finanzen verantwort-
liche Instanz auch die Rentabilität einer Soft wareeinführung bewerten können: 

 – Rechnen sich die Kosten, die man für die Einführung und später auch für 
die Wartung der Soft ware ausgeben muss? 

 – Übersteigt der Nutzen, den man aus der Soft ware gewinnt, die Kosten? 
Oder gibt es andere, eventuell sogar kostengünstigere Wege, um denselben 
Nutzen zu erreichen? 

 – Welche Investitionen müssen zurückgestellt werden, um die Mittel für die 
Soft wareeinführung zur Verfügung stellen zu können? 
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Falls die Verantwortlichen zu dem Schluss kommen, dass sich die Investition 
lohnt und der Zeitpunkt dafür günstig ist, sind weitere Überlegungen anzu-
stellen: 

 – Wer ist an der Einführung zu beteiligen?
 – Welche Ängste gibt es bei denen, die die Soft ware später nutzen sollen? 
 – Ist mit Skepsis oder Widerstand der Betroff enen zu rechnen? 
 – Kann dem Datenschutz ausreichend Rechnung getragen werden? 
 – Wer pfl egt die Soft ware, wenn das Einführungsprojekt beendet ist?

 
Je früher und umfassender eine Universitätsleitung solche Überlegungen an-
stellt, umso größer ist die Chance, dass die Ziele eines (Digitalisierungs-)Pro-
jekts auch erreicht werden und der Nutzen einer Soft wareeinführung sich auf 
lange Zeit einstellt. Ein einzelnes Einführungsprojekt stellt aber noch keine Di-
gitalisierungsstrategie dar. Und eine Digitalisierungsstrategie ist nicht gleich-
zusetzen mit einer (Ressort-)Strategie für die Lehre, die Forschung oder die 
Verwaltung im digitalen Zeitalter (Hochschulforum Digitalisierung, 2018). 
Eine solche Strategie kommt einem Umbauplan für die gesamte Universität 
oder einzelne Ressorts gleich, der vorhandene Stärken und Schwächen ebenso 
in den Blick nimmt wie neue Herausforderungen und Möglichkeiten, die aus 
der Digitaltechnologie resultieren. 

Um zu einer solchen Strategie zu kommen, muss die Universität sich auf 
Leitungsebene weitergehende Fragen stellen, und diese nach Möglichkeit unter 
Einbeziehung von Vertreterinnen und Vertretern aller Statusgruppen beant-
worten, wie etwa: 

 – Welche Erwartungen werden die Studierenden haben, die in fünf bis zehn 
Jahren an unsere Universität zum Studieren kommen? 

 – Werden sie überhaupt noch „physisch“ auf unserem Campus studieren?
 – Wie können wir die jungen Menschen, die dann an unsere Universität 

kommen, auf ihr Berufsleben in der mehr und mehr von Digitalisierung 
durchdrungenen Arbeitswelt vorbereiten und sie zu guten bis sehr guten 
Abschlüssen führen? 

 – Wenn Studierende der Zukunft  zu Hause keine (Lehr-)Bücher mehr lesen, 
sei es in analoger oder digitaler Form, wie kann der Stoff  dann noch zeitge-
mäß und eff ektiv vermittelt werden? 

 – Wenn traditionelle Formen der Wissensvermittlung von neuen kollabo-
rativen Formen der Wissensaneignung abgelöst werden, wenn Faktenwis-
sen an Bedeutung verliert (weil einfach im Netz such- und fi ndbar) und 
Methodenwissen immer wichtiger wird, wie wirkt sich das auf Lerninhal-
te und Lernformate aus?

 – Wie schaff en wir Anreize bei Lehrenden, digital unterstützte Lehrangebote 
zu entwickeln und erproben? 
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 – Wie können wir das Verständnis und Interesse der Lernenden an digitalen 
Lehr- und Lernszenarien wecken?

 – Welche Lehrformate braucht es hierfür?
 – Wie werden Forschende in Zukunft  forschen? 
 – Wie werden sie mit großen Datenmengen umgehen?
 – Welche Ausstattung wird notwendig sein und welche Services werden wir 

den Studierenden und Forschenden anbieten müssen, um die Besten ge-
winnen und auch halten zu können? 

 – Welche (Optimierungs-)Potenziale bietet die Nutzung digitaler Technolo-
gien in der Lehre, in der Forschung und in der Verwaltung?

In Blossfeld et al. (2018) fi nden sich Empfehlungen zur Bildung allgemein, 
aber auch zur Hochschulentwicklung im Licht der digitalen Transformation, 
die bei der Beantwortung dieser Fragen teilweise Hilfestellung geben. Betrach-
tet man die Digitalisierung als Handlung oder als Prozess (I bis III), so stellt 
sich nicht zuletzt die Frage, wo dieser Prozess endet. Wann ist die Digitalisie-
rung „vollbracht“? Wenn alles digital ist, alle Vorlesungen nur noch „online“ 
stattfi nden, Bibliotheken nur noch virtuell existieren und Forschung im La-
bor komplett durch Simulation ersetzt wird und Erkenntnisgewinn aus Daten-
exploration entsteht? Auch diese Betrachtung gehört zur Strategieentwicklung 
einer Universität: Es braucht ein Zielbild, das nachvollziehbar defi niert, wel-
cher Grad an Digitalität gewünscht wird und vor allem warum. In Anlehnung 
an Euler und Seufert (2005, Kap. 4.1.) lassen sich Strategien danach kategori-
sieren, ob sie eine Reaktion auf Umfeldveränderungen sind oder ein strate-
gischer Wandel angestrebt wird und proaktiv neue Chancen ergriff en werden 
sollen. Will man Bestehendes verbessern oder Neues Entwickeln? Richtet sich 
die Strategie nach innen auf vorhandene Zielgruppen oder will man außen 
neue Zielgruppen erreichen? Erst wenn diese Positionsbestimmung stattge-
funden hat und ein Zielbild für die Universität der Zukunft  entwickelt wurde, 
kann in einem zweiten Schritt die Frage beantwortet werden: Wo und wie hel-
fen uns welche digitalen Technologien konkret an unserer Universität, um die-
sem Zielzustand näher zu kommen? 
 

4 Digitalisierung gestalten

Die gute Nachricht ist: Digitalisierung lässt sich gestalten. Sind die groben 
Ziellinien einmal festgelegt, kann ein Umsetzungsplan für die unterschied-
lichen Bereiche an einer Universität entwickelt werden. Dabei sind Verwal-
tungsprozesse von den Prozessen in der Lehre und der Forschung zu unter-
scheiden.
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Während bei den Verwaltungsprozessen Schritt für Schritt die Digitalisie-
rung erfolgen kann und eine Einsteuerung von oben hilft , damit ausreichend 
Ressourcen für die Umsetzung zur Verfügung stehen, liegt in den Bereichen 
Forschung und Lehre der Innovationsfokus auf dem Wandel, der durch die Di-
gitaltechnologie erst möglich wird. Die Zielgruppen sind innen wie außen zu 
suchen, da die Universität im Wettbewerb steht – sowohl um die besten Stu-
dierenden wie auch um die besten Lehrenden und Forschenden. Der Typolo-
gie von Euler und Seufert (2005) folgend, fi nden in diesen Ressorts, ausgelöst 
durch neue Technologien, sowohl Reform- wie auch Flexibilisierungsstrategien 
ihren Platz und ihre Berechtigung. Die kommenden drei Unterabschnitte skiz-
zieren exemplarisch das praktische und strategische Vorgehen in den jeweili-
gen Bereichen der Universität Stuttgart.

4.1 Digitalisierung in der Lehre

Das Rektorat der Universität Stuttgart setzte im Jahr 2001 und in den Folge-
jahren mit verschiedenen Initiativen gezielt Anreize, um Dozierende für den 
Einstieg in E-Learning zu gewinnen. Daraus sind Best-Practice-Beispiele für 
digital unterstützte Lehre in nahezu allen Disziplinen entstanden. Die vielver-
sprechenden Ansätze wurden in den Folgejahren individuell weiterentwickelt 
und entweder an die Spezifi ka der Fachdisziplin weiter angepasst oder wegen 
Zweifeln an der Wirksamkeit wieder verworfen. Universitätsweit wurde er-
gänzend dazu eine verlässliche und innovative technische Infrastruktur einge-
führt und kontinuierlich weiterentwickelt, die heute hochschulweit nutzbar ist. 
Einen guten Überblick über das bis 2015 Erreichte bietet der Bericht „Media-
le Hochschulperspektiven 2020 in Baden-Württemberg“ (Gidion & Weyrich, 
2017). Jedoch folgte der Einsatz von E-Learning an der Universität Stuttgart 
bis dahin vornehmlich den individuellen Arbeitsschwerpunkten der Dozentin-
nen und Dozenten, ohne strategische Einordnung in das Lehrkonzept des je-
weiligen Studiengangs. Mehr noch: Die dem Bericht zugrundeliegende Befra-
gung der Lehrenden machte deutlich, dass sie eine stärkere Einbeziehung der 
jeweiligen Fachdidaktik wünschten und diese mit Mediendidaktik verknüpft  
sein sollte. Auch wenn eine Off enheit für neue Lehr- und Lernformate bei vie-
len Lehrenden grundsätzlich gegeben war, so hing es doch von der intrinsi-
schen Motivation und von der IT-Affi  nität jeder und jedes Einzelnen ab, ob 
und in welchem Umfang sie oder er digitale Medien in der Lehre eingesetzt 
hat. Auch das ursprünglich starke Engagement der Hochschulleitung ließ − 
bedingt durch personelle Wechsel – nach, und so nahm E-Learning, wie von 
Euler und Seufert (2005) bereits vermutet, zehn Jahre später an der Universi-
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tät Stuttgart zwar einen festen Stellenwert in der Hochschullehre ein, aber in 
einem niedrigschwelligen Bereich.

So war die Ausgangssituation, als Anfang 2016 die damalige Prorektorin 
für Lehre mit der Prorektorin für Informationstechnologie/CIO erneut eine 
Arbeitsgruppe E-Learning ins Leben gerufen hat. Diese AG setzte sich aus 
Mitgliedern verschiedener Fakultäten und Vertretern aus den servicegebenden 
Bereichen zusammen, umfasste Personen aus allen Statusgruppen und hat sich 
mit verschiedenen Teilaspekten von E-Learning in Arbeitsgruppen auseinan-
dergesetzt.

Im Frühsommer 2017 hat sich die Universität Stuttgart dann, angeregt von 
den beiden Prorektorinnen und ausgeführt von Vertreterinnen und Vertretern 
der AG E-Learning, um die vom Hochschulforum Digitalisierung unter dem 
Dach des Stift erverbands ausgeschriebene Peer-to-Peer-Beratung3 beworben 
und zusammen mit fünf anderen Hochschulen den Zuschlag erhalten. Jetzt 
war sie gefordert, eine ausführliche Selbstrefl exion zu erstellen. Darin wur-
de deutlich, dass zwar immer noch zahlreiche Lehrende off en für E-Learning 
und entsprechend experimentierfreudig waren, dass es aber nicht nur an infra-
struktureller Betreuung und mediendidaktischer Begleitung mangelte, sondern 
vor allem eine strategische Zielrichtung fehlte. Es gab keine abgestimmte Vor-
stellung darüber, was in welchen Fachdisziplinen mit digitalen Lehrformaten 
an der Universität Stuttgart erreicht werden soll. 

Die Universität Stuttgart gelangte zur Einsicht, dass eine strategische Posi-
tionierung nottut, und konzentrierte sich im Nachgang auf zwei Handlungsfel-
der mit folgenden Teilzielen:

1. Strategieentwicklung im Bereich Lehre weiter vorantreiben
 – Die Hochschulleitung soll vom allgemeinen Nutzen digital unterstützter 

Lehre überzeugt sein und überzeugend dafür eintreten. 
 – Die konkreten Ziele, die die Universität Stuttgart mit Hilfe digitaler Lehr-

formate erreichen will, sollen in einem Bezugsrahmen ausformuliert und 
festgehalten werden. Dieser Bezugsrahmen wird in den Gremien der Uni-
versität bekannt gemacht und verabschiedet. 

 – In allen Fakultäten und auf allen Hierarchieebenen soll Interesse für digi-
tale Lehrformate geweckt werden und der Boden für die Wiederaufnahme 
und Verbreiterung der bisherigen Ansätze bereitet werden.

3 Die Peer-to-Peer-Beratung ist ein Entwicklungsinstrument für Hochschulen, die den di-
gitalen Wandel in der Hochschullehre aktiv gestalten und Lehren und Lernen im digi-
talen Zeitalter in ihrer institutionellen Strategie stärken möchten (Zitat entnommen aus 
dem internen Empfehlungsbericht des HFD).
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 – Für den Einstieg in den Prozess wird das Rektorat ein Mandat defi nieren 
und ein zentrales Budget für die Umsetzung erster Startmaßnahmen be-
reitstellen.

 – Lehrende sollen zu den tragenden Akteuren in diesem Projekt/in diesem 
Prozess werden, aber auch Mitglieder der Serviceeinrichtungen und Stu-
dierende sollten eingebunden sein. 

 
2. Vom Reden ins Handeln kommen

 – Um digital unterstützte Lehre erfahrbar und „anfassbar“ zu machen, sollen 
Praxisbeispiele digitaler Lehre und ihre curriculare Integration präsentiert 
und refl ektiert werden.

 – Zur Inspiration und Motivation interessierter Dozierender und Studieren-
der sollen die Lehrveranstaltungen an der Universität Stuttgart, in denen 
aktuell digitale Lehrformate zum Einsatz kommen, erfasst und „kartiert“ 
werden. 

 – Durch begleitende Kommunikationsmaßnahmen soll die Sichtbarkeit für 
das Th ema insgesamt erhöht werden und das Rektorat von positiven Pra-
xisbeispielen an der eigenen Universität Kenntnis erhalten.

 – Die Begeisterung unter den Lehrenden und den Studierenden soll mit ge-
eigneten Maßnahmen neu geweckt oder gesteigert werden. Hemmnisse 
und Skepsis sind ernst zu nehmen und müssen off ensiv angesprochen und 
bearbeitet werden.

Zwei konkrete Ergebnisse hat das Rektorat seither erzielt: 
 – Es hat als Bezugsrahmen für weitere Digitalisierungsaktivitäten in der Leh-

re ein Dokument mit dem Titel „Lehren und Lernen mit digitalen Forma-
ten und Vermittlung neuer Kompetenzen für die digitale Welt“ verabschie-
det.

 – Es hat ein Projekt zur Umsetzung eines sog. Starterpakets bewilligt und mit 
einem zentralen Budget versehen. Das Starterpaket umfasst u. a. die Etab-
lierung eines Tags der Lehre, eine Vortragsreihe mit Praxisbeispielen digital 
angereicherter Lehre und eine Fortbildung für die Lehrenden zu „Instruc-
tional Design“.

Die eingeworbene Strategieberatung hat der Universität Stuttgart also den Im-
puls gegeben, sich mit Digitalisierung in der Lehre erstmals strategisch aus-
einanderzusetzen. Der intensive Diskussionsprozess mit den externen Peers 
vor Ort hat insbesondere der Hochschulleitung gezeigt, dass Digitalisierung in 
der Lehre nicht nur ein wichtiges, sondern mittlerweile auch ein sehr dring-
liches Th ema geworden ist und sie sich strategisch positionieren muss, um 
auch im Wettbewerb mit anderen Hochschulen zu bestehen. 
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Nach den sehr erfolgreichen frühen Schritten, welche die Universität Stutt-
gart 2001 Richtung E-Learning eingeleitet hatte, musste sie 2018 erkennen, 
dass die Maßnahmen zur Sicherung der Nachhaltigkeit damals nicht ausrei-
chend waren (Kleimann & Wannemacher, 2004). Im Sinne einer „lesson lear-
ned“ ist dies bei dem Neuanlauf ebenso zu berücksichtigen wie die Tatsache, 
dass der digitale Wandel für die Lehre, wie in Hochschulforum Digitalisie-
rung (2018) ausgeführt, inzwischen weit mehr bedeutet „als eine explizite Di-
gitalisierung des Lehrens und Lernens im Sinne von Online-Lehre“. Vielmehr 
meint „Lehre im digitalen Zeitalter“, so heißt es in Hochschulforum Digitali-
sierung (2018) weiter, „den Einsatz von Methoden des Lehrens und Lernens 
in Präsenz wie auch im virtuellen Raum, die der digitalen Welt gerecht wer-
den und eng mit zeitgemäßen curricularen Inhalten und Studienmodellen ver-
zahnt sind“.

4.2 Digitalisierung in der Forschung

Die Universitätsleitung kann Digitalisierung der Forschung nicht vorschrei-
ben, da die Freiheit der Forschung durch Artikel 5 GG geschützt ist. Der Um-
gang mit IT-Instrumenten und digitalen Medien ist in der Forschung ohne-
hin allgegenwärtig und selbstverständlich. Seit Einzug der Rechentechnik in 
den universitären Alltag, verstärkt seit den 1980er Jahren mit dem Aufk om-
men preisgünstiger PCs und Workstations, kommen informationstechnische 
Lösungen und digitale Medien in allen Arbeitsschritten des Forschungsprozes-
ses zum Einsatz. So ist Recherche in der Forschung ohne digitale Medien un-
denkbar: Befragungen werden online durchgeführt, statistische Auswertungen 
und Berechnungen werden auf Rechnern durchgeführt, und verstärkt in den 
Ingenieur- und Naturwissenschaft en werden Vorgänge aus Natur und Technik 
auf Rechnern simuliert (vgl. Reinmann, 2015).

Am Beispiel der Simulation erkennt man sehr gut die Fortentwicklung di-
gitaler Hilfsmittel und auch ihre Probleme. Trotz intensiven fachlichen Aus-
tauschs in den wissenschaft lichen Communities wurden seit den 1990er Jahren 
manche Modellierungs- und Simulationswerkzeuge immer wieder neu erfun-
den, da klare Vorgaben und Richtlinien fehlten und sich Standardisierungsbe-
strebungen in den Fach-Communities mit unterschiedlicher Geschwindigkeit 
entwickelten. Währenddessen wurden neben der eigentlichen Soft ware die zu-
gehörigen Daten immer wichtiger. Nach wie vor sind Simulationen aufwändig 
und teuer, so dass die Nachnutzung einer Simulation und ihrer Daten äußerst 
wünschenswert ist.

Die Deutsche Forschungsgemeinschaft  (DFG) hat diese Probleme erkannt 
und Anforderungen an „Forschungsdaten-Management“ in ihre Richtlinien 

GMW_2020.indb   394GMW_2020.indb   394 21.07.20   07:3121.07.20   07:31



Digitalisierung durchdenken und gestalten 395

und Fördervoraussetzungen aufgenommen (vgl. Deutsche Forschungsgemein-
schaft , 2015). Wenn eine Universität erfolgreich an DFG-Förderprogrammen 
teilnehmen möchte, kommt spätestens jetzt die Universitätsleitung ins Spiel, 
um eine universitätsweite Strategie bzgl. des Umgangs mit Forschungsdaten 
zu entwickeln und auch umzusetzen. Neben den Rechenzentren fällt wissen-
schaft lichen Bibliotheken in diesem Kontext eine neue Rolle zu. Sie wollen mit 
zeitgemäßen Diensten und Werkzeugen den Life-Cycle der Forschungsdaten 
bis hin zur Publikation unterstützen.4

An der Universität Stuttgart fand bis vor wenigen Jahren Forschungsdaten-
Management in praxi an verschiedenen Stellen und auf verschiedenen Ebe-
nen mehr oder weniger losgelöst voneinander statt: An den Instituten und am 
Höchstleistungsrechenzentrum (HLRS) wurden große Datenmengen erzeugt 
und (rudimentär) verwaltet, am Rechenzentrum wurden Speichersysteme mit 
Archivierungsfunktion bereitgestellt, an der Universitätsbibliothek begann 
man, Kompetenz über Forschungsdaten-Management aufzubauen und neue 
Services zu etablieren, um DFG-Vorgaben erfüllen zu können, wozu beispiels-
weise auch das Erstellen eines Datenmanagementplans gehört. Darin muss vor 
der eigentlichen Forschungsarbeit beschrieben werden, welche Daten erzeugt 
werden, wie groß ihr Umfang ist, wo sie gesichert werden und welche Meta-
daten dazu erfasst werden müssen.

Will man solche Datenmanagementpläne auch praktisch umsetzen, müssen 
Nutzer, Universitätsbibliothek und Rechenzentrum an einen Tisch gebracht 
werden, und es muss begleitend, initiiert durch die Hochschulleitung, ein stra-
tegischer Prozess in Gang gesetzt werden, an dessen Ende entsprechende Po-
licies, Workfl ows, klare Verantwortlichkeiten und die entsprechenden IT-Res-
sourcen vorhanden sein müssen.5 

Nur mit professionalisiertem Forschungsdatenmanagement kann eine Uni-
versität einen internationalen Spitzenplatz in angewandter Forschung errin-
gen und behaupten. Deshalb hat die Universität Stuttgart 2017 eine Arbeits-
gruppe Forschungsdatenmanagement (FDM-AG) gegründet. Die AG entwarf 
zunächst eine Forschungsdaten-Policy6, die das Rektorat dann verabschiedet 
hat, während die Universitätsbibliothek ein Web-Portal mit Informationen und 
Tools für Forschende bereitstellte. Die praktische Umsetzung von FDM erfolgt 

4 Positionspapier der Sektion 4 des Deutschen Bibliotheksverband e.V. „Wissenschaft liche 
Bibliotheken 2015“ vom Januar 2018

5 Siehe Empfehlungen der HRK, 2015:https://www.hrk.de/positionen/beschluss/detail/wie-
hochschulleitungen-die-entwicklung-des-forschungsdatenmanagements-steuern-koen-
nen-orientierungsp/ [19.12.2019].

6 Forschungsdaten-Policy der Universität Stuttgart: https://www.ub.uni-stuttgart.de/for-
schen-publizieren/FoDa-Policy.pdf [19.12.2019], vom Rektorat am 25.07.2017 verab-
schiedet
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gemeinsam mit den Forschenden in den Projekten „DIPL-ING“7 und „RePlay-
DH“8. Zur Bündelung aller Projekte und Aktivitäten wurde in 2018 unter dem 
Dach des Informations- und Kommunikationszentrums der Universität Stutt-
gart mit einem Kompetenzzentrum für Forschungsdaten (FoKUS) eine zentra-
le Anlaufstelle geschaff en. Dieses Team bündelt nun auch die Aktivitäten der 
Universität Stuttgart rund um die von der DFG geförderte Bildung eigeninitia-
tiv agierender Konsortien, die in Verbindung mit dem Aufb au einer nationalen 
Forschungsdateninfrastruktur (NFDI) entstehen sollen. 

Forschungsdatenmanagement stellt nur eine der Säulen eines umfangrei-
chen Vorhabens dar, das die Universität Stuttgart im Rahmen ihrer Bewerbung 
als Exzellenzuniversität mit „e-research“ umschrieben hat. Dazu zählt die In-
tensivierung der Anstrengungen der Universität Stuttgart Richtung „Open Ac-
cess“ und „Open Science“ ebenso wie der Aufb au einer Universitätsbibliogra-
phie und die Einführung eines Forschungsinformationssystems. Forschende, 
das Forschungsdezernat und die Hochschulleitung sollen über diese Systeme 
noch besser als bisher mit belastbaren Informationen versorgt werden, um ihre 
strategischen Entscheidungen rund um die Ausrichtung ihrer Forschungsakti-
vitäten auf einer soliden Grundlage treff en zu können. Damit möchte die Uni-
versität Stuttgart den begonnenen Prozess der Wandlung, in dem sich viele 
Universitäten aktuell befi nden, von lose gekoppelten Expertenorganisationen 
„ohne Zentrum und ohne Spitze“ in eigenständige, strategie-, handlungs- und 
wettbewerbsfähige Akteure9 befördern. In diesem Wandlungsprozess werden 
Auswertungen und Analysen verschiedenster Art benötigt, die sich auch aus 
einem noch in Planung befi ndlichen Research Intelligence System gewinnen 
lassen. 

4.3 Digitalisierung in der Verwaltung

Universitätsverwaltungen sollten im steten Bestreben um Effi  zienz und Eff ek-
tivität ebenfalls gefordert sein, ihre IT-Infrastruktur sowie ihre Abläufe zu mo-
dernisieren und zugrunde liegende Prozesse zu digitalisieren. Sie tragen „als 
Rückgrat des universitären Lebens die Hauptverantwortung und Hauptlast der 
Digitalisierung“ (Die digitale Hochschule, Zukunft  von Lehre, Forschung und 
Verwaltung, 2018). In der zentralen Verwaltung sind es jedoch nicht die Frei-
heit von Forschung und Lehre oder das Beharrungsvermögen von Statusgrup-

7 Universität Stuttgart, BMBF-Projekt DIPL-ING.: https://www.ub.uni-stuttgart.de/for-
schen-publizieren/forschungsdatenmanagement/projekte/dipl_ing [19.12.2019].

8 Universität Stuttgart, DFG-Projekt RePlay-DH: https://www.ub.uni-stuttgart.de/forschen-
publizieren/forschungsdatenmanagement/projekte/replay [19.12.2019].

9 Prof. Georg Krücken in einem Interview mit der DUZ Wissenschaft  & Management, 
02/2018
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pen, die eine Top-down-Digitalisierungsstrategie be- oder verhindern, son-
dern das in öff entlichen Einrichtungen oft  anzutreff ende risikoaverse Handeln 
kombiniert mit notorisch knappen Ressourcen. Hinzu kommt, dass Verwal-
tungsschritte zumeist nicht in der Verwaltung, sondern in den Instituten be-
ginnen und dort auch enden, was in der heutigen universitären Praxis nicht 
selten zu Medienbrüchen und mangelnder Prozesseffi  zienz führt. Hier bietet 
eine durchgängige IT-Unterstützung Chancen zur Innovation und einer ver-
besserten Verwaltungspraxis.10

Aber solange die meisten Prozesse noch auf Papier stattfi nden und die Re-
gistratur die wichtigste Wissensquelle der Verwaltung ist, wo soll man anfan-
gen? Und vor allem wie? Auch hier bewährt sich die Verschränkung von „top 
down“ und „bottom up“ in der Strategieentwicklung. Die Universitätsleitung 
sollte in einem ersten Schritt erkennen, dass es einen Handlungsdruck gibt 
und die Potenziale einer Digitalisierung auf hoher Flughöhe verorten. Dann 
empfi ehlt es sich, in einem zweiten Schritt die Verantwortlichen aus den Ver-
waltungseinheiten und den Instituten, die Kunde der Verwaltung sind, in die 
Identifi kation der konkreten Handlungsfelder einzubeziehen. 

Methodisch kann das in moderierten Workshops geschehen, wo die Pro-
zessverantwortlichen gemeinsam mit den Prozessbeteiligten ihre Prozesse 
durchsprechen, die Schwachstellen im Prozess aufspüren und gemeinsam nach 
Verbesserungspotenzialen suchen. Diese Mehrwerte sind zu bewerten und den 
Kosten für die Implementierung einer IT-Unterstützung gegenüberzustellen. 
Aus einem solchen Vorgehen resultieren grobe Projektskizzen für größere Vor-
haben oder Projekte wie die Modernisierung des ERP-Systems, digitaler Rech-
nungsworkfl ow oder digitales Reisemanagement, die es dann zu priorisieren 
gilt. 

Die Universität Stuttgart hat nach der Einführung eines Campus Manage-
ment Systems 2018 unter der Leitung des Kanzlers und der Prorektorin für 
Informationstechnologie/CIO ein Programm „Schritt für Schritt zu digitalen 
Prozessen“ aufgesetzt, das den begonnenen Digitalisierungsprozess in der zen-
tralen Verwaltung mit diesen und weiteren Projekten im Bereich Finanz- und 
Personalwesen fortsetzt. Übergeordnet achtet ein Programmlenkungskreis auf 
den Programmfortschritt, auf die Abhängigkeiten zwischen den Projekten und 
auf Architekturfragen, die sich an der Schnittstelle zwischen den einzelnen 
Fachanwendungen ergeben. 

10 Siehe auch https://www.boeckler.de/pdf/p_study_hbs_362.pdf [19.12.2019], Abschnitt 
3.3.2
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4.4 Richtschnur zur Strategieentwicklung

Die Gegenüberstellung der Digitalisierungsansätze in Lehre, Forschung und 
Verwaltung zeigt Ähnlichkeiten im Vorgehen. Als Richtschnur zur Strategie-
entwicklung für eine Hochschulleitung kann folgender Stufenplan dienen, in 
Ergänzung zu den Leitprinzipien der Hochschulentwicklung gemäß Hofh ues 
et al. (2018): 
 
Stufe 1: Den Boden bereiten (top down)

 – Die Hochschulleitung muss den Boden für eine Strategieentwicklung berei-
ten. Vorab muss sie erkennen, dass es in der Lehre, Forschung und Verwal-
tung eine Problemsituation oder ein Potenzial gibt, das mit Hilfe digitaler 
Technologien gelöst beziehungsweise realisiert werden kann.

 – Sollte sich diese Erkenntnis verfestigen, muss in der Hochschulleitung 
noch ein „Gefühl von Wichtigkeit und Dringlichkeit“ entstehen, bevor wei-
tere Schritte eingeleitet werden können.

 – Der Eintritt in die nächste Stufe (und die Verfolgung aller weiteren Stu-
fen) setzt voraus, dass die Hochschulleitung ein Mandat für das Th ema ver-
gibt und Ressourcen personeller oder fi nanzieller Art für weitere Aktivitä-
ten defi niert.

Stufe 2: Ziele und Leitlinien formulieren (top down / bottom up)
 – Jetzt gilt es, möglichst konkrete und für die eigene Hochschule spezifi -

sche Ziele zu formulieren, die für die gesamte Hochschule Bedeutung ha-
ben und „identitätsstift end“ sind. Ideal ist es, wenn Vorschläge für die Ziel-
formulierung aus der Praxisebene kommen. Denn die Beschäft igten dort 
kennen die Stolpersteine, Hemmnisse oder Zeitfresser bei der Abwicklung 
papierbasierter oder analoger Prozesse, oder sie verfügen bereits über Er-
fahrungen mit innovativen Ansätzen, die den Nutzen digitaler Technolo-
gien greifb ar machten. 

 – Eine Leitlinie in Worte zu fassen ist der nächste Schritt. Sie soll schrift -
lich zum Ausdruck bringen, warum die Hochschulleitung sich dieses Th e-
mas annehmen möchte und welche Erwartungshaltung damit verbunden 
ist. Eine Leitlinie dient als Botschaft  an die Beschäft igten, die später eine 
Verhaltensänderung zeigen sollen und verstehen müssen, warum.

 
Stufe 3: Vom Reden ins Handeln kommen (bottom up / top down) 

 – Als nächstes sind konkrete Maßnahmen zu identifi zieren und einzuleiten, 
die das Th ema für alle sichtbar und erfahrbar machen. Häufi g gelingt es, 
über einen Piloten einen überschaubaren ersten Schritt zu gehen, das Feed-
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back der Beteiligten einzuholen und aus den Erfahrungen für den nächsten 
Schritt zu lernen, wie es besser geht.

 
Stufe 4: Strukturentscheidungen treff en (top down)

 – Langfristige Strukturentscheidungen sichern das Fortschreiten der Digita-
lisierung und garantieren die notwendige Pfl ege während der Betriebspha-
se. Die Hochschulleitung muss begreifen, dass IT-Lösungen zwar über zeit-
lich limitierte Projekte eingeführt werden können, dass aber für Betreuung 
ebenso wie für die Wartung und den Betrieb von Soft ware- und Hardware-
lösungen dauerhaft  Kosten entstehen werden. Neben Technik sind auch 
weitere Dimensionen für Nachhaltigkeit ausschlaggebend, wie der in Klei-
mann und Wannemacher (2004, Kap. 4.4.2) vorgestellte Katalog der Maß-
nahmen, die Hochschulen ergreifen können, um die Nachhaltigkeit von E-
Learning zu sichern, zeigt. 

 
Stufe 5: In die Breite gehen (bottom up / top down)

 – Nun ist Kommunikation und Verbreiterung gefragt. Dabei muss immer 
wieder hinterfragt werden, ob die ursprünglich defi nierten Ziele durch die 
Maßnahmen auch erreicht werden. Dazu empfi ehlt sich ein Vorgehen ge-
mäß dem aus der Qualitätssicherung bekannten Plan-Do-Check-Act-Zyk-
lus (Shewhart, 1939), wo auf die Planung einer Veränderungsmaßnahme 
und die Erprobung im Kleinen die Überprüfung des Erfolgs und mit ent-
sprechenden Korrekturmaßnahmen schließlich die Implementierung auf 
breiter Front folgt. 

 
Die hier skizzierte Reihenfolge der Stufen kann in der Praxis variieren. Häu-
fi g verlaufen Top-down- und Bottom-up-Prozesse parallel oder nur lose in-
einandergreifend – wichtig ist, dass es zu gegebener Zeit zu einer Verschrän-
kung dieser Prozesse und zu einer Fokussierung auf ein gemeinsames Zielbild 
kommt. Sonst laufen die Projekte und Initiativen („bottom up“) oder Richtli-
nien und Beschlüsse des Rektorats („top down“) ins Leere und zeigen keine 
dauerhaft e Wirkung.

Dieser Praxisbericht beschreibt den pragmatischen Weg, den eine Hoch-
schule auf ihrem individuellen Weg zur Digitalisierung in der Lehre, der For-
schung und der Verwaltung eingeschlagen hat. Dass zu den Rahmenbedin-
gungen einer gelingenden Digitalisierung auch die Weiterentwicklung der 
technischen Infrastruktur und der Aufb au digitaler Kompetenzen zählt, kann 
abschließend nur erwähnt, aber aus Platzgründen nicht weiter ausgeführt wer-
den.
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