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CHANGE MANAGEMENT

FUR HOCHSCHULEN

Digitalisierung als Werkzeug der Qualitatsentwicklung

Trotz umfangreicher Investitionen in komplexe IT-Systeme widersetzt sich das Hochschul-
system der digitalen Transformation. Haufig wird Strategieplanung der Hochschule(n) von
Technologie getrieben, um relevante Trends aufzufangen. Nachhaltiges Verankern digitaler

Praktiken erfordert aber eine ganzheitliche Organisationsentwicklung. Agile Entscheidungs-

prozesse bleiben ungerichtet ohne einen robusten Ordnungsrahmen fur alle Aktivitaten. Das
Umsetzen von Digitalisierungsstrategien als kontinuierliche Qualitatsentwicklung erfordert an
Hochschulen eine spezifische Methodik.

Hochschulstrategien fur Digitalisie-
rung enden hiufig als Haushalts-
debatten, weil zahlreiche Gestaltungsvor-
schlige auf begrenzte Ressourcen treffen.
Anforderungen der Einzeldisziplinen sind
nicht leicht zu vereinen mit Handlungsim-
perativen fiir umfassende Digitalisierung
in Forschung, Lehre und Verwaltung. Fiir
ergebnisorientierte Diskussionen hilft des-
halb zunichst eine gemeinsame Sprache.
So geschehen jlingst an der Fach-
hochschule St.Gallen wihrend eines Ex-
pertenworkshops. Es ging in einer Friih-
phase der Strategicentwicklung darum,
zukunftsfihige Weiterbildungsprogram-
me im Bereich , Geschiftsprozesse und
IT* zu diskutieren. Neben dem aktuellen
Stand der relevanten Forschung brachten
die Anwesenden differenziertes Praxiswis-
sen und umfangreiche Lehrerfahrungen
mit. Mit dem in der Vorstellungsrunde
splirbaren Enthusiasmus hitte man zu-
sammen ein Start-up griinden kénnen.
Dann der Vorschlag, fiir verschiede-
ne Arbeitsgruppen doch konzeptionelle
Grundlagen zu kliren. Woriiber sprechen
wir, wenn wir von Digitalisierung der
Hochschulen reden? Die Reaktion war
einhellig: Amisierte Zustimmung, ge-

folgt von abwartendem Schweigen. In den
diversen Aufgabenfeldern — Curriculum,
Didaktik, Lernmaterial, IT-Infrastruktur,
Verwaltung, Marketing — steht Digitalisie-
rung als Chiffre fiir jeweils konkrete, aber
ganz unterschiedliche Effekte. Entschei-
dungen tber das digitale Leistungsport-
folio der Gesamtorganisation erfordern
jedoch eine geteilte Arbeitsdefinition.

Hochschulalltag: Insellésungen
und Dauerprovisorien

In der digitalen Hochschulpraxis fehlt
diese Grundlage meist. Rechenzentren
und Fachabteilungen beschaffen auf Basis
der eigenen technischen Anforderungen
spezialisierte Tools von Alumniportal bis
Zeiterfassung. Fir das Hochschulperso-
nal werden Prozesse dadurch insgesamt
aufwindiger, wie eine aktuelle Untersu-
chung zeigt. Inkompatible Insellésungen
schaffen Mehrbelastung und Unsicher-
heit in einer digital ,,verwalteten Hoch-
schulwelt* (Pasternack et al. 2018).

Die Problematik hat systemische Ur-
sachen und geht hinaus iiber spezifische
Technologien einzelner Bildungstriger.
In Lehre, Verwaltung und Kommunika-
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tion der Hochschulen erzielen eingewor-
bene Sondermittel digitale Einmaleffekee.
Meist werden etablierte Strukturen und
Prozesse des Betriebs dupliziert und nicht
ersetzt. Dauerprovisorien dominieren, die
erhoffte Entlastung bleibt aus.

Parallel verschirfen kurze Innova-
tionszyklen den Entscheidungsdruck
in allen Kernbereichen der Hochschule
(Rampelt et al. 2019). Digitale Leistungs-
fahigkeit wirkt in Forschung, Lehre und
Verwaltung gleichermaflen reputations-
bildend (Meyer-Guckel et al. 2018). Leh-
re soll heterogenen Kohorten die digital
literacies der ,Industrie 4.0“ vermitteln
(Kirchherr et al. 2018). Digitalisierte For-
schung erfordert topmoderne Infrastruk-
tur und belastbare Richtlinien (Henke et
al. 2019). Innovative Verwaltungsprozes-
se miissen anschlussfihig bleiben fiir ein
hochreguliertes Umfeld (Liihr et al. 2019).

Hochschulmanagement:
Digitalisierung als
Gestaltungsaufgabe

Berinfor untersucht aktuelle Steuerungs-
probleme in einer jahrlichen Online-Befra-
gung mit jeweils mehr als 400 Fithrungs-
kriften aus DACH-Hochschulen. Einmal
mehr belegen die diesjihrigen Ergebnisse,
wie Digitalisierung sich von bekannten
Automatisierungsprozessen grundsitzlich
unterscheidet und nicht dem Funktions-
bereich EDV zugeschrieben werden darf.
Fir Gestaltungsmoglichkeiten der
»digitalen Hochschulzukunft® zeigten

Nur wo Hochschul-
leitungen eine agile
Grundhaltung fiir die
Gesamtorganisation
forderten, gelingt

das Einfiihren
bedarfsorientierter
Methoden der
Softwareentwicklung.

sich tiberwiegend positive Erwartungen
an digitale Werkzeuge und Methoden in
der Wissenschaft (Licka/Gautschi 2017).
Personliche Experimentierfreude und
akademische Neugier signalisieren ho-
he Verinderungsbereitschaft. Als grofite
Herausforderung betrachteten 74 Prozent
der Befragten jedoch die Verankerung der
eingefithrten Losungen zum effektiven
Nutzen der Organisation. Die Befrag-
ten erwarteten raschere Erfolge bei der
Implementierung und effizientere Steue-
rungsmoglichkeiten fiir eine schrittweise
Transformation von kiirzeren Projektzyk-
len und schnelleren Entscheidungswegen.

In 2018 fragten wir deshalb, wie sich
Ansitze fiir agile Beschaffung und Imple-
mentierung von Einzelmaffnahmen im
Hochschulkontext verbreiten (Gautschi/
Schmid 2018). Der generell innovations-
freundlichen Kultur fehlt oft dezentrale
Entscheidungsautonomie.
Strategieprojekte scheitern bei der Einbin-
dung von Betroffenen an der vertikalen Si-
lostruktur einzelner Organisationsbereiche.
Ungeniigende Kommunikation im Vorfeld
lasst Betroffene im Unklaren iiber ange-
strebte Mehrwerte. Nur wo Hochschul-
leitungen eine agile Grundhaltung fiir die
Gesamtorganisation fordern, gelingt das
Einfithren bedarfsorientierter Methoden
der Softwareentwicklung. Werden allein
Auswahl und Implementierung von Tools
beschleunigt, entsteht digitaler Wildwuchs.

Im Friithjahr 2019 fragten wir, wie
Hochschulen auf Organisationsebene
an Change Management herangehen.
Der Enthusiasmus fiir digitale und an-
dere Neuerungen weicht zunehmend der
Skepsis gegeniiber technikgetriebener In-
novation. Beteiligte und Betroffene stellen
gewachsene Anspriiche an eine griindli-
che Vorbereitung, rechtzeitige Beteiligung
und kommunikative Begleitung. Die stra-
tegische Planung sowie eine angemessene
Ausstattung mit Kapazititen wihrend der
Implementierung halten tiber 90 Prozent
der Befragten fiir Erfolgsfaktoren.

Nur 15 Prozent bewerten jedoch die
Projektabwicklung in ithren Hochschulen
als professionell, transparent und ergebnis-
orientiert. Workshops zur Bedarfsermitt-
lung werden ebenso vermisst wie ange-

Horizontale
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messene Schulungsangebote. Ressourcen
fokussieren das Projektmanagement, aber
Betroffene sollen Verinderungen neben-
bei zu bestehenden Aufgaben bewiltigen.
Zudem verlieren Projekte an Glaubwiir-
digkeit, wenn die Leitungsebene Digitali-
sierung nicht konsequent vorlebt.

Herausforderung: Agilitat
fordern, Veranderungen steuern

Der Wunsch nach einer Art digitalem
Fiinfjahresplan ist verstandlich. Aber eine
Top-down-Komplettstrategie kann nicht
Schritt halten mit der Dynamik techni-
scher Entwicklungen. Das gleichberech-
tigte Nebeneinander fachspezifischer
Lehr- und Forschungsmethoden wider-
spricht standardisierten Best Practices.
Welche Instrumente eignen sich also fiir
strategisches Change Management der
Hochschule(n)?

Agiles Projektmanagement soll die
Reaktionsfihigkeit der Gesamtorgani-
sation erhohen und dient damit iiber-
geordneten Hochschulzielen. Einzel-
nen Trends wie Blockchain, Big Data
oder Virtual Reality hinterherzulaufen,
muss scheitern (vergleiche Grussendorf
2018). Nur die Kombination sinnvoller
Losungen im Hinblick auf ein verbesser-
tes Gesamtergebnis bewirkt nachhaltige
Verinderung. Eine Analyse technischer
requirements gibt keine sinnvolle Antwort
auf Fragen nach dem strategischen Profil
einer Hochschule. Wie soll beispielsweise
eine zukunftsfihige Lernplattform aus-
gewihlt werden, ohne eine ficheriiber-
greifende Strategie der Hochschule fiir
digitales Lernen?

Damit Forschung, Lehre und Ver-
waltung nahtlos ineinandergreifen, miis-
sen sich verschiedene Arbeitsbereiche auf
End-to-End-Prozesse verstindigen. De-
zentrale Verantwortung fiir spezifische
Anforderungskontexte benétigt owner-
ship als Grundlage. Wenn Betroffene so-
mit zu Beteiligten werden, kann in-house
Expertise in autonome, aber kompatible
Teilprojekte einflieffen. Erst wenn die
tibergreifenden Organisationsziele geklirt
sind, konnen geeignete Technologien ab-
geleitet werden.
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IT-Investitionen bendtigen deshalb
einen verbindlichen Ordnungsrahmen,
der vereinfachte Abliufe und dezentrale
Entscheidungsfindung abstiitzt. Nur so
kénnen Einzelmafinahmen mit Blick auf
das Gesamtgeflige transparent priorisiert,
unabhingig umgesetzt und effektiv eva-
luiert werden. Digitale Transformation
kann dafiir auf vertraute Mechanismen
der Partizipation fiir hochschulspezifische
Governance zuriickgreifen (siche Balocco
et al. 2011; 2012).

Gestiegen sind allerdings die Erwar-
tung an professionelles Change Manage-
ment. Nachhaltige Hochschulentwick-
lung im Kontext digitaler Technologie
bedingt den strategischen Konsens iiber
Qualititsverstindnis, Leistungsindikato-
ren und Schnittstellen. Fiir Hochschul-
leitungen beginnt ein Verankern digitaler
Prozesse deshalb nicht bei der Marktana-
lyse von zu beschaffender Software, son-
dern mit einer verbindlichen Definition
qualitativer Ziele in Lehre, Forschung
und Verwaltung: Wie positioniert sich die
Hochschule in einem zunehmend wett-
bewerblich differenzierten Umfeld?

Hochschulpraxis: Ganzheitliche
Transformationsprozesse

Ein systemischer Blick auf die Organisa-
tion Hochschule in ihrem Umfeld hilft
diese Frage in konkreten Praxisprojekten
zu beantworten. Berinfor unterstiitzt das
Erarbeiten und nachhaltige Verankern
von Digitalisierungsstrategien an Uni-
versititen, Hochschulen und anderen Bil-
dungsanbietern. Voraussetzung ist dabei
auf Leitungsebene eine Grundhaltung,
welche digitale Transformation nicht als
Selbstzweck versteht, sondern als einen
Teilbeitrag zur strategischen Qualitits-
entwicklung der Universitit auffasst.
Ausgangspunkt sind die strategi-
schen Ziele der Hochschule, um spezi-
fische Digitalisierungsentscheidungen in
einen bestechenden Rahmen organisch
einzubetten. Entscheidungen iiber den
Prozess der Strategieentwicklung und an-
gemessene Formen der Beteiligung fiir
verschiedene Stakeholder sind das Er-
gebnis dieser Initialisierungsphase. Meist

identifiziert ein langfristiges Leitbild be-
reits das Hochschulprofil und formuliert
Zielparameter fiir spezifische Teilstra-
tegien der Institution. Innerhalb dieses
Gesamtprofils lassen sich entsprechende
Handlungsraume fiir die verstirkte Be-
riicksichtigung digitaler Transformations-
prozesse gezielt herausarbeiten.

Fir messbare Ergebnisse in der Ge-
samtorganisation ist das Engagement des
Prisidiums oder Rektorats dabei notwendig,
aber allein nicht hinreichend. Ein operatives
Projeketeam sollte neben dem Rektorat mit
weiteren Hochschulmitgliedern besetzt wer-
den, die sowohl {iber die relevante wissen-
schaftliche Expertise und umfangreiche Er-
fahrung im Praxistransfer verftigen, als auch
mit Strukturen und Prozessen der eigenen
Organisation vertraut sind.

Das Hinzuziehen externer Fachbe-
rater bietet Zugriff auf effiziente Arbeits-
methoden, die sich in dhnlich gelagerten
Projektvorhaben bewihrt haben. Daneben
bewahrt inhaltliches Coaching durch exter-
ne Sparringspartnern vor hiufig gemachten
Fehlern. Das gesamte Projektteam kann sich
auf die inhaltlichen Aspekte konzentrieren,
sofern erforderliche Kapazititen — fiir das
Vor- und Nachbereiten von Workshops,
ausfiihrliche Interviews mit Stakeholder-
gruppen sowie eine korrekte Projektdoku-
mentation — als externe Dienstleistungen
verfligbar gemacht werden.

Der erste Schritt ist das Erheben des
digitalen Status quo in allen Teilbereichen
der Hochschule. Tatsache ist, dass mittler-
weile kein Mangel an digitalen Aktivititen
herrscht. Vielmehr geht es darum, ein un-
gesteuertes Zuviel an Aktivititen zu struk-
turieren, weil Digitalisierung tiberall in der
Hochschule bereits kompetent, enthusias-
tisch und erfolgreich praktiziert und auch
erwartet wird. Die Unebenheit dieser Prak-
tiken — ihre unterschiedlich weit gediche-
nen Fortschritte und fehlende Integration
— sind kein Defizit, sondern vielmehr ein
Wesensmerkmal digitaler Technologien
und ihrer dezentralen, wellenférmigen
Ausbreitung.

Typisch fiir die dezentrale Organi-
sationsgestalt von Universititen ist eine
ausgesprochen vielgestaltige und teilweise
uneinheitliche Landschaft von I'T-Syste-
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Digitale
Transformation

um ihrer selbst
willen ist ein teures
Vergnugen, das fur
Hochschulpersonal
leicht kontra-
produktiv wird.

men. Eine ganzheitliche Dokumentation
der wesentlichen Strukturen und Schnitt-
stellen fokussiert nicht die technischen
Parameter der EDV, sondern erlaubt das
Kartieren von Kernprozessen in Lehre,
Forschung und Verwaltung mit Blick auf
eine mogliche Vereinfachung. Teil der Er-
hebung sind insbesondere Schnittstellen
mit analogen oder teil-virtualisierten Pro-
zessen, deren Digitalisierung technisch
einfach machbar wiire, aber dafiir zunichst
einer rechtlichen Rahmensetzung bedarf.
Eng verwandt aber klar unterschie-
den davon ist die thematische Dimension
von Digitalisierung zu erfassen — sei es als
Forschungsgegenstand oder als Bestandteil
des Curriculums. Gelingt das Einbinden
der wissenschaftsbasierten Aktivititen
in die Gesamtstrategie, so erdffnen sich
einerseits experimentelle Spielriume, an-
dererseits bleibt Raum fiir kritische Refle-
xion auf gesellschaftliche Digitalisierungs-
effekte und Technologiekritik. Jedenfalls
ist zu erfassen, inwieweit ,digitale Qua-
lifikationen“ unvermeidlich variieren fiir
Forschende, interne und externe Lehrende
sowie Mitarbeitende in der Verwaltung.
Auf dieser Datenbasis 6ffnet eine
nachfolgende SWOT-Analyse den Blick
fir Entwicklungen im Umfeld der Hoch-
schule im Zusammenhang mit verbrei-
teten digitalen Technologien. Konkrete
Handlunggsfelder fiir die Teilstrategie Di-
gitalisierung konnen so gezielt entwickelt
werden fiir klassische Funktionsbereiche:
[a] Lehre, [b] Forschung, [c] Personalent-
wicklung in Wissenschaft und Verwaltung,
[c] digitale Services (vormals: EDV) und
[d] interne und externe Kommunikation.
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Korrespondierend mit dem jewei-
ligen Hochschulprofil kénnen fiir jedes
dieser Handlungsfelder bestimmte Stof3-
richtungen prizisiert und mit realistisch
moglichen Umsetzungsmafinahmen kon-
kretisiert werden. Prozessbegleitendes
Feedback von Dekanen, Senat, Mittelbau,
Studierenden und Zentralen Einrichtun-
gen (Bibliothek, Rechenzentrum, e-Lear-
ning, Weiterbildung, et cetera) erleichtert
das Priorisieren dieser Einzelmassnahmen.
Ein nachhaltiges Verankern in der Orga-
nisation wird beférdert durch Informati-
on und Reflexion der formulierten Zwi-
schenergebnisse mit dem Hochschulrat.

Im Ergebnis eines solchen Analyse-
und Reflexionsprozesses lasst sich eine zur
spezifischen Situation passende Zahl von
Mafinahmen auswihlen, fiir deren Um-
setzung auch entsprechende Ressourcen
verfiigbar gemacht werden miissen. Die
Erarbeitung  konzeptioneller ~Grund-
lagen wie die Definition der kiinftigen
IT-Architekeur gehért ebenso dazu wie
der organisationsiibergreifende Einsatz
digitaler Werkzeuge fiir Wissenstransfer
und Kollaboration. Flankiert wird die
Strategie durch das gezielte Bereitstellen
von Strukturen fiir das Unterstiitzen der
Transformation, beispielsweise das Ein-

richten eines dedizierten Teams fiir Digi-
talisierungsvorhaben oder neu geschaffene
Stabsstellen.

Fiir die folgende Umsetzung emp-
fichlt sich das Verwenden agiler Prinzi-
pien, die sich nunmehr ausdriicklich am
gesetzten strategischen Rahmen orientie-
ren. Methodischer Hintergrund ist das
transparente Verkniipfen der Aufgaben
fur einzelne Projektteams mit den lang-
fristigen Organisationszielen. Dazu wird
die Ebene der Zielvereinbarung fiir Ein-
zelmafSnahmen unterschieden von der
tibergreifenden Ebene fiir Indikatoren
der Hochschulstrategie.

Fir jede Einzelmafinahme wer-
den konkrete Zielparameter und prizise
Lieferergebnisse vereinbart. Gemischte
Teams sind danach weitgehend autonom
fur die erfolgreiche Umsetzung verant-
wortlich. Sie bestimmen selbststindig
die Vorgehensweise, Aufgabenteilung
sowie benétigte Schnittstellen und Res-
sourcen. Fiir vereinfachte Abstimmung ist
der zeitliche Rahmen bewusst knapp und
verbindlich bemessen auf drei bis maxi-
mal sechs Monate.

Auf Hochschulebene werden Um-
setzungsfortschritte der bewilligten Maf3-
nahmen gepriift, indem diese Projeke-
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teams dem Leitungsgremium regelmifig
Zwischenstinde prisentieren. Ebenso
berticksichtigt  die  Steuerungsebene
emergente Entwicklungen im Inneren
oder im Umfeld der Universitit. Fiir alle
Stakeholder transparent erlaubt ein konti-
nuierlicher Prozess der Evaluation sowohl
bekannte Maf§nahmen neu zu priorisieren
oder als erginzende Mafinahmen zu be-
schliessen.

Dieses Zusammenspiel formalisiert
wesentliche Aspekte fiir hochschulaffines
Change Management. Auf Organisations-
ebene wird die Notwendigkeit der Verin-
derung glaubwiirdig und offensichdlich.
Auf der Projektebene werden effektiv Be-
troffene als Beteiligte eingebunden und mit
Entscheidungsautonomie ausgestattet. Be-
darfsorientierung erreicht dieses Vorgehen
durch Anlehnung an bewihrte agile Me-
thoden (zum Beispiel SCRUM). Die Liste
der geplanten Mafinahmen, ausgestattet
mit den notwendigen Ressourcen, bildet
einen Auftragskatalog (backlog) mit klaren
Priorititen. Die Umsetzung der Teilpro-
jekte in kurzen Intervallen, sogenannten
yLdufen® (sprinzs), erlaubt das Aufnehmen
von Nutzerfeedback und erhdht die Re-
aktionsfihigkeit der Teilstrategie insgesamt
auf technologische Entwicklungen.

Hochschulrat bre.
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Abb. 1: ProzeBschema fur das Entwickeln einer Teilstrategie zur Verankerung digitaler Transformationsprozesse
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Eine derart verbindliche Teilstrategie
kann relativ kurzfristig — im Hochschul-
kalender: innerhalb von weniger als zwei
Semestern — entwickelt werden, weil ihre
Flexibilitit fiir die praktische Umsetzung
ein hohes Maf$ an Anpassungsfihigkeit
mitbringt. Wesentliche Erfolgsbedin-
gungen fiir die langlebige Belastbarkeit
der Strategieplanung ist der zu Grunde
liegende Blickwechsel: Digitale Trans-
formation wird als sozialer Mega-Trend
aufgefasst, der mehr verlangt als das Fort-
fihren bekannter Automatisierungslogi-
ken. Konsequent agile Methoden fiir das
Identifizieren und Umsetzen einzelner
MafSnahmen erhohen die Flexibilitit. Thre
Orientierung am gesetzten strategischen
Rahmen schafft Transparenz und vermei-
det chaotisches Nebeneinander ungeord-
neter Einzelaktivititen.

Bleibt ,Digitalisierung® somit ein-
gebettet in das vorhandene Leitbild der
Hochschule, so ist eine separate ,,Digita-
lisierungsstrategie“ nicht notig. Die Fra-
ge nach dem Einsatz einer bestimmten
Software oder Hardware beantworten
klar definierte Organisationsziele. Die
Beschaffung und Implementierung einer
bestimmten, als zweckdienlich erkannten
Technologie steht nicht linger am Beginn
oder am Ende einer Teilmafinahme, son-
dern in deren Mitte.

LITERATUR

Digitale Hochschulen:
Eine Frage von Identitat
und Qualitat

Auf die eingangs gestellte Frage nach ei-
ner Arbeitsdefinition von Digitalisierung
formulierte die gastgebende Fachhoch-
schule St.Gallen schliefflich selbst eine
geradezu charmante Antwort: ,,Unsere
kiinftige Aufgabe sehen wir darin, fiir
ein immer differenziertes Spektrum von
Lernenden relevantes Wissen flexibel zu-
ginglich zu machen und effektiv zu ver-
mitteln. Unsere Weiterbildungsangebote
befihigen Mitarbeitende, ihre Firmen mit
kompetenten Entscheidungen in die di-
gitale Zukunft zu fithren. Wir verfolgen
dabei einen ganzheitlichen, alle Ebenen
der Organisation umfassenden Ansatz,
der branchenspezifische Herausforderun-
gen ebenso einbezicht wie firmeninterne
Potenziale.“ Diese Definition erwihnt
keine bestimmte Technologie. Die Frage
nach geeigneten IT-Anwendungen stellt
sich erst in der anschlieffenden Opera-
tionalisierung — aber eben nur, falls sie
probate Werkzeuge bietet fiir diesen tiber-
geordneten Zweck.

Digitale Transformation um ihrer
selbst willen ist ein teures Vergniigen.
Hochschulpersonal empfindet Digitali-
sierung leicht als kontraproduktiv oder
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bedrohlich. Der verantwortungsvolle
Beitrag der Hochschulen zur digitalen
Wissensgesellschaft umfasst nicht nur
das kritische Betrachten technologi-
schen Fortschritts, sondern auch seine
zielgerichtete Nutzung. Ganzheitliche
Qualititsentwicklung unter digitalen
Bedingungen begiinstigt die strategische
Transformation der Hochschulen, wo
technikgetriebene Digitalisierungsstrate-
gien scheitern. m
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