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Vorwort


Als wissenschaftliches Publikationsorgan des Vereins Forum Neue Medien in der Lehre Austria kommt der Zeitschrift für Hochschulentwicklung besondere Bedeutung zu. Zum einen, weil sie aktuelle Themen der Hochschulentwicklung in den Bereichen Studien und Lehre aufgreift und somit als deutschsprachige, vor allem aber auch österreichische Plattform zum Austausch für Wissenschafter/innen, Praktiker/innen, Hochschulentwickler/innen und Hochschuldidaktiker/innen dient. Zum anderen, weil die ZFHE als Open-Access-Zeitschrift konzipiert und daher für alle Interessierten als elektronische Publikation frei und kostenlos verfügbar ist.


Es werden ca. 8.700 Artikel pro Monat geladen. Das zeigt die hohe Beliebtheit und Qualität der Zeitschrift sowie auch die große Reichweite im deutschsprachigen Raum. Gleichzeitig hat sich die Zeitschrift mittlerweile einen fixen Platz unter den hundert besten deutschsprachigen Wissenschaftspublikationen laut Google Scholar Metrics gesichert.


Dieser Erfolg ist einerseits dem international besetzten Editorial Board sowie den wechselnden Herausgeberinnen und Herausgebern zu verdanken, die mit viel Engagement dafür sorgen, dass jährlich mindestens vier Ausgaben erscheinen. Andererseits gewährleistet das österreichische Bundesministerium für Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft durch seine kontinuierliche Förderung das langfristige Bestehen der Zeitschrift. Im Wissen, dass es die Zeitschrift ohne diese finanzielle Unterstützung nicht gäbe, möchten wir uns dafür besonders herzlich bedanken.


Die vorliegende Ausgabe der ZFHE kennzeichnet, dass sie Schlaglichter auf ein derzeit bildungspolitisch hoch relevantes Thema ausgehend von der Binnenperspektive der Hochschule(n) werfen kann. Sie legt offen, dass der Fokus gegenwärtiger Bearbeitung der Frage nach Digitalisierung von Hochschule(n) weiterhin auf das hochschulische Lernen und Lehren mit Medien sowie auf „Digitalstrategien“ einzelner Hochschulen gerichtet ist, während forschungsmethodische oder -methodologische Fragen selten benannt und auch generelle Fragen zur Hochschule in einer digitalisierten Gegenwart vergleichsweise zurückhaltend bearbeitet werden.


Seit der Ausgabe 9/3 ist die ZFHE auch in gedruckter Form erhältlich und beispielsweise über Amazon beziehbar. Als Verein Forum Neue Medien in der Lehre Austria freuen wir uns, das Thema „Hochschulentwicklung“ durch diese gelungene Ergänzung zur elektronischen Publikation noch breiter in der wissenschaftlichen Community verankern zu können.


In diesem Sinn wünschen wir Ihnen viel Freude bei der Lektüre der vorliegenden Ausgabe!


Martin Ebner und Hans-Peter Steinbacher


Präsidenten des Vereins Forum Neue Medien in der Lehre Austria




Sandra HOFHUES (Köln), Mandy SCHIEFNER-ROHS (Kaiserslautern), Sandra AßMANN (Bochum) & Taiga BRAHM (Tübingen)


Editorial: Forschungsperspektiven auf Digitalisierung in Hochschulen


Thematische Einführung


Was heißt „Digitalisierung“ im Bildungskontext Hochschule? Diese Frage wird in den letzten Jahren intensiv von Wissenschaftler*innen unterschiedlicher Disziplinen diskutiert. Ein Hintergrund dafür ist, dass die letzten dreißig Jahre – u. a. durch die Erfindung des World Wide Webs – von technologischer Entwicklung gekennzeichnet sind (z. B. DITTLER, 2017; HAUG & WEDEKIND, 2009; SCHULMEISTER & LOVISCACH, 2017). Mit dieser Entwicklung sind diverse Konzepte, konkrete Maßnahmen und Evaluationen verbunden, nicht zuletzt durch die Förderung von Forschung in diesem Feld: So trugen insbesondere bundes- und wissenschaftspolitische Förderungen rund um E-Learning, Online-Learning und Bildungstechnologie(n) in den 1990er und 2000er Jahren dazu bei, dass diesbezügliche Diskussionen sukzessive in Universitäten und Hochschulen verfolgt wurden und bis heute werden.


Während sich Begriffe mit öffentlichen Diskussionen verändern, besteht aktuell keineswegs Einigkeit darüber, was unter dem so öffentlichkeitswirksamen Schlagwort der Digitalisierung (nicht nur) in den Hochschulen genau verstanden wird (weiterführend HOFHUES, SCHIEFNER-ROHS, AßMANN & BRAHM, in Druck; auch BACHMANN et al., 2009). Insbesondere mit Blick auf die früheren Diskussionen um E-Learning ist u. a. danach zu fragen: Wird mit Digitalisierung nur der „gute alte Wein in neuen Schläuchen“ adressiert? Oder handelt es sich um eine gravierende Veränderung in und für Universitäten und Hochschulen, wenn von Digitalisierung anstatt von E-Learning die Rede ist? Ist damit Forschung in und zur Digitalisierung auf den Plan gerufen oder vielmehr die Lehrpraxis an Hochschulen, die sich zu Digitalität und Medialität verortet? Denn Digitalisierung in gegenwärtigen Diskussionen dient nicht selten als Allgemeinplatz, Beschreibung und Ausdruck einer Zeit, in der sich zugleich die Organisation Hochschule im Wandel befindet. Unterschiedliche Entwicklungen, die im engeren oder weiteren Sinne mit der Digitalisierung von Hochschulen zusammenhängen, werden deswegen in der vorliegenden Ausgabe der Zeitschrift für Hochschulentwicklung thematisiert.


Deutlich wird zweifelsohne, dass die vorliegende Ausgabe nur einen Ausschnitt der Diskussionen um Digitalisierung darstellen kann. So lässt sich bei fast jedem Beitrag danach fragen, auf welchen wissenschaftlichen Bezugsrahmen dieser rekurriert. Wurde das Verständnis der Übersetzung von „analogen“ Lehr-Lern- sowie Organisations- und Geschäftsprozessen in den Blick genommen, wenn von Digitalisierung in den einzelnen Artikeln die Rede ist (SEUFERT, 2004; kritisch KÜHL, 2019)? Oder wird auf ein kulturwissenschaftliches Verständnis von Digitalität (z. B. STALDER, 2016) Bezug genommen, in dem Universitäten und Hochschulen als Teil der Gesellschaft gesehen werden, die sich in ihrer jeweiligen Gegenwart herstellt und eigene Problemlösungen erzeugt? Genauso gut könnte auch ein Verständnis der Mediatisierung sozial-kommunikativen Handelns angesprochen sein, wonach vor allem die (geänderte) Ebene der Kommunikation in und an Hochschulen adressiert wird. Schließlich ist nach neuen und alten Modalitäten, Medialitäten und Materialitäten zu fragen, wenn analog und digital wie selbstverständlich in Hochschulen und Universitäten nebeneinander existieren. Man denke nur an die vielen Labore, die in der Digitalisierung vermeintlich eine neue Kontur erfahren (z. B. HOFHUES & SCHIEFNER-ROHS, 2017), meist aber Ausdruck naturwissenschaftlicher Perspektiven auf Forschung mit ihren dazu notwendigen Methoden und Erkenntnissen sind (KNORR CETINA, 1988).


Insofern handelt es sich um eine bleibende Herausforderung, bei allen Beiträgen (nicht nur in dieser Ausgabe) im Blick zu behalten, welche Art der und welcher Bereich von (Hochschul-)Entwicklung im wissenschaftlichen Artikel oder im Werkstattbericht jeweils angesprochen sind. Viele Beiträge machen eigene Vorschläge, wie sie en détail gelesen werden können und sollen. Andere haben technische und/oder gesellschaftliche Entwicklungsprozesse im Blick, wenn sie die Organisation Hochschule in Forschung und Lehre betrachten. Wiederum andere stellen dar, wer von Digitalisierung an Hochschulen betroffen ist – eben nicht nur einzelne Akteure wie Hochschulleitungen, Medieneinrichtungen oder Lehrende und Studierende, sondern alle Akteur*innen sind gemeinsam und in Interaktion miteinander angesprochen und demnach involviert (z. B. BRAHM et al, 2016; GETTO & KERRES, 2017; SCHIEFNER-ROHS & HOFHUES, 2018). Folglich bringt Digitalisierung in einer Perspektive auf Lehr-Lern- sowie Organisations- und Geschäftsprozesse mit sich, auch die generellen und konkreten Anforderungen an Hochschulen zu benennen (weiterführend HECHLER & PASTERNACK, 2017). Dialogische Formen zur gemeinsamen Bewältigung der Herausforderungen schließen sich an.


Bei der Betrachtung der eingereichten Artikel inklusive ihrer jeweils fokussierten Konzepte und Maßnahmen fällt zugleich auf, dass konkrete Forschungsperspektiven zum Teil erst eruiert werden, wenn Forschungsfragen etwa mit der Existenz bestimmter Technologien entstehen bzw. beantwortet werden können. Unter anderem deshalb werden partizipative Hochschulentwicklungsprozesse angeregt – mit externer Hilfe mancherorts auch umgesetzt, um die Komplexität skizzierter Anforderungen in der Organisation zu reduzieren und Hochschulen durch äußere Impulse zu unterstützen bzw. weiterzuentwickeln.


So kennzeichnet die vorliegende Ausgabe der Zeitschrift für Hochschulentwicklung sicherlich, dass sie Schlaglichter auf ein derzeit bildungspolitisch hoch relevantes Thema ausgehend von der Binnenperspektive der Hochschule(n) werfen kann. Sie legt offen, dass der Fokus gegenwärtiger Bearbeitung der Frage nach Digitalisierung von Hochschule(n) weiterhin auf das hochschulische Lernen und Lehren mit Medien sowie auf „Digitalstrategien“ einzelner Hochschulen gerichtet ist.


Demgegenüber werden forschungsmethodische oder -methodologische Fragen (zu) selten benannt – auch generelle Fragen zur Hochschule in einer digitalisierten Gegenwart werden vergleichsweise zurückhaltend bearbeitet. Dies betrachten wir als Desiderat gegenwärtiger Hochschulforschung und -entwicklung, welches auch die vorliegende Ausgabe nicht auflösen kann.


Im Folgenden findet sich eine Gesamtschau der Beiträge dieser Ausgabe.


Beiträge der Ausgabe


Übergreifend reflektieren Marcel Graf-Schlattmann, Dorothee M. Meister, Gudrun Oevel und Melanie Wilde in ihrem Beitrag die „Kollektive Veränderungsbereitschaft als zentrale[n] Erfolgsfaktor von Digitalisierungsprozessen an Hochschulen“. Sie stellen dabei die Besonderheiten des Organisationstyps Hochschule dar und nehmen Bezug auf die Entwicklungen im Hochschulforum Digitalisierung. Auf Basis theoretischer Überlegungen und empirischer Befunde fokussieren sie ein spezifisch auf die Besonderheiten von Hochschulen abgestimmtes Modell der kollektiven Veränderungsbereitschaft, welches insgesamt sechs Dimensionen umfasst.


Eine Metaperspektive nehmen Svenja Bedenlier und Markus Deimann in ihrem Artikel „‚Bildung‘ und ‚Digitalisierung‘ im Spiegel von Digitalisierungsstrategien“ ein. Sie analysieren, inwiefern die Konstrukte „Bildung“ und „Digitalisierung“ ins Verhältnis gesetzt werden (können). Dazu untersuchen die Autor*innen die Digitalisierungsstrategien aus zwölf Bundesländern. Kriterien wie „Qualität“ und „Effizienz“ sind ausschlaggebend, wenn es um Relationierung der Konstrukte geht, so ein Ergebnis. Zudem wird der Stellenwert des Bildungsgedankens bei und in Digitalisierungsprozessen kritisch hinterfragt.


Mit Blick auf die Herausforderungen der digitalen Transformation, die sich sowohl für das Individuum als auch die Gesellschaft ergeben (z. B. veränderte Kompetenzanforderungen), stellen Susanne Kamsker und Peter Slepcevic-Zach in ihrem Beitrag die Frage nach der bereits erfolgten Curriculumentwicklung an österreichischen Hochschulen. Dabei stellen sie auf Basis einer Dokumentenanalyse dar, inwieweit sich die inhaltliche Ausgestaltung der wirtschaftswissenschaftlichen und wirtschaftspädagogischen Curricula bereits verändert hat.


Sabine Seufert, Josef Guggemos und Stefan Sonderegger fokussieren in ihrem wissenschaftlichen Beitrag die „Digitale Transformation der Hochschullehre: Augmentationsstrategien für den Einsatz von Data Analytics und Künstlicher Intelligenz“. Sie gehen dabei davon aus, dass seit mehr als zwei Jahrzehnten technologische Entwicklungen zu einer Digitalisierung der Gesellschaft, Wirtschaft und der Hochschulen führen. Sie führen aus ihrer Sicht aus, dass die zweite Welle der Digitalisierung durch Data Analytics und Künstliche Intelligenz grundlegende Veränderungen und neue Mensch-Maschinen-Interaktionen mit sich bringt, die konzeptionell und exemplarisch im Beitrag ausgelotet werden.


In ihrem Beitrag „Handschriftliche versus digitale Mitschriften in akademischen Vorlesungen“ untersuchen Stefan Aufenanger und Jasmin Bastian, welche Effekte in Bezug auf dieses in Hochschulen polarisierende Thema festzustellen sind. Dazu haben sie drei Experimente mit Studierenden der Bildungswissenschaften durchgeführt, in denen sie Präferenzen, den Modus und die Qualität der Mitschriften analysieren. Die Autor*innen kommen u. a. zu dem Ergebnis, dass Studierende nicht systematisch gelernt haben, Vorlesungsmitschriften anzufertigen. Damit zeigt sich nicht nur die Differenzlinie „digital-analog“, sondern zusätzlich eine Unterscheidung zwischen funktionalen und weniger funktionalen Aufzeichnungen. Entsprechend werden Empfehlungen für Hochschulen formuliert.


Gamification ist ein Thema, das die Hochschuldidaktik bereits seit mehreren Jahren umtreibt. Lassen sich spielerische Elemente für den Einsatz in digital unterstützten Lehr-Lernszenarien nutzen und wie ertragreich ist das? Miriam Burfeind, Thea Nieland und Kai-Christoph Hamborg stellen in ihrem Beitrag die „Nutzerzentrierte Entwicklung einer spielerischen E-Learning-Anwendung für Studierende und Lehrende“ vor. Dabei bedienen sie sich u. a. der Analysetechnik des Playful Prototypings. Ausgehend von einem spezifischen Anwendungskontext an der eigenen Hochschule stellen die Autorinnen vor, wie sinnvoll es ist, die potenziellen Nutzer*innen schon früh in den Entwicklungsprozess miteinzubeziehen. Darüber hinaus wird das Potenzial der Übertragbarkeit auf andere Universitäten diskutiert.


In dem Beitrag „Wenn Übung den Meister macht, sollte Übung doch Pflicht sein?!“ gehen Manuel Froitzheim und Michael Schuhen der für Hochschulen zentralen Frage nach, inwiefern der freiwillige oder obligatorische Charakter von digitalen Übungen im Studium erfolgversprechender ist. Über eine Zeitspanne von drei Jahren und mit einer umfangreichen Stichprobe von Studierenden der ökonomischen Bildung haben die Autoren in einem Experimentalsetting untersucht, welche Form sich im Hinblick auf den Workload und die erbrachte Leistung eher anbietet. Es zeigt sich, dass verpflichtende digitale Übungen zu einer vertieften Auseinandersetzung mit den vermittelten Inhalten und besseren Ergebnissen führen. Die Untersuchung bietet Diskussionsstoff für die hochschuldidaktische Gestaltung von Blended-Learning-Veranstaltungen.


Gerald Wolf und Christian Kothe adressieren Digitalisierung unter der Perspektive von Lehrevaluation, welche bisher kaum im Fokus steht. Dabei analysieren sie die Perspektiven von Lehrenden auf eine Variante digitalisierter Lehrveranstaltungsevaluation, welche dialogisches Feedback zwischen Lehrenden und Studierenden erleichtert. Basierend auf Interviews mit Lehrenden wird gezeigt, dass in allen Ansätzen digitaler Lehrevaluation eine Veränderung in zugrundeliegenden Prozessen festzustellen ist, da durch die Digitalisierungsperspektive eine Feedbackphase hinzukommt.


In den Werkstattbeiträgen zeigt sich ebenso ein differenziertes Bild zwischen Meso- und Mikroebene der Hochschule. Der Beitrag von Carina Caruso und Alexander Martin nimmt die Mesoebene der Curricula in der Hochschule in den Blick. Er fokussiert die Frage, wie sich lehrer*innenbildende Hochschulen durch Studiengangsgestaltung mit Digitalisierung auseinandersetzen. Ausgehend von einer Analyse von Dokumenten wird ein Kriterien- bzw. Fragenkatalog entwickelt, um Hochschulen bei der Umsetzung bildungspolitischer Vorgaben zur Verankerung digitaler Kompetenz in der Lehre (nicht nur in der Lehrer*innenbildung) zu unterstützen.


Im Werkstattbericht „Mit selbst konzipierten Lernvideos Interaktion in der Präsenzlehre fördern“ stellen Laura Best, Kira Killermann und Sarah Schotemeier dar, wie mit Lehrpersonen generierte Videos auf der Mikro-Ebene der Lehrveranstaltung integriert werden können. Anhand von zwei beispielhaft erläuterten Lernszenarien zeigen die Autorinnen, worauf es bei der Erstellung von Lernvideos ankommt und wie diese in Lehrveranstaltungen integriert werden können. Der Beitrag gibt erste Hinweise hinsichtlich der positiven Wirkung der Videos auf die Interaktion zwischen Studierenden und Dozierenden sowie zwischen Studierenden.


Viele der Maßnahmen rund um Digitalisierung in Hochschule(n) werden durch Projekte angestoßen. Dabei stellt sich nach Projektausschreibungen die Frage der Nachhaltigkeit. Gunhild Berg stellt mit ihrem Werkstattbericht die Nachhaltigkeitsstrategie des Projekts [D-3] Deutsch Didaktik Digital der Martin-Luther-Universität Halle-Wittenberg vor, in dem die Vermittlung von Medienkompetenzen in der Lehrer/innenbildung in der Fach-, Hochschul- und Mediendidaktik im Fokus steht. Benannt werden Maßnahmenpakete, u. a. institutionelle, (infra-)strukturelle, organisationale, curriculare und evaluative Facetten. Somit regt der Beitrag zur Reflexion eigener Nachhaltigkeitsperspektiven in der Projektarbeit an.


Joshua Weber, Edgar Baumgartner, Dominik Tschopp und Olivier Steiner betrachten „Den digitalen Wandel konzeptionell“. Am Beispiel der Hochschule für Soziale Arbeit FHNW reflektieren sie in ihrem Werkstattbericht den gemeinsamen Erarbeitungsprozess des Grundlagenpapiers „Digitalisierung und Soziale Arbeit“ an ihrer Hochschule. Der Werkstattbericht bietet Einblicke in die Erarbeitung des Grundlagenpapiers und eröffnet Perspektiven darauf, wie Digitalisierung in einem Fachbereich adaptiert und dimensioniert werden kann.


Dank


Eine Ausgabe wie die vorliegende wäre ohne die große Unterstützung vieler Gutachter*innen nicht möglich. Daher danken wir allen involvierten Gutachter*innen ganz herzlich für ihre Rückmeldungen und ihre Unterstützung bei der Auswahl der vorliegenden Artikel.


Wir wünschen eine anregende Lektüre.
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Marcel GRAF-SCHLATTMANN1, Dorothee M. MEISTER, Gudrun OEVEL & Melanie WILDE (Paderborn)


Kollektive Veränderungsbereitschaft als zentraler Erfolgsfaktor von Digitalisierungsprozessen an Hochschulen


Zusammenfassung


Veränderungsprozesse an Hochschulen werden mit klassischen Change-Management-Ansätzen nur unzureichend erfasst, da diese die organisationalen Strukturen im deutschen Hochschulwesen nicht genügend berücksichtigen. In dem Beitrag wird das theoretisch und empirisch fundierte Modell der Kollektiven Veränderungsbereitschaft vorgestellt, das auf dem wechselseitigen Zusammenspiel von sechs Handlungsvariablen basiert. Dieses Modell als zentraler Erfolgsfaktor wurde im Zuge des Projekts QuaSiD herausgearbeitet und stellt einen organisationssensiblen Ansatz zur Beschreibung der digitalen Transformation an Hochschulen dar.


Schlüsselwörter


Erfolgsfaktoren, Digitale Transformation, Hochschulwesen,


Veränderungsmanagement, Strategie


Collective willingness to change as a central success factor in digitalisation processes at higher education institutions


Abstract


Classical change management approaches do not adequately address change processes at higher education institutions in Germany, as such approaches do not take sufficient account of the organisational structures found in higher education. The current paper investigates this phenomen using the theoretically and empirically grounded model of collective willingness to change, based on the interaction of six action variables. This model, which was developed by the project QuaSiD, provides an organization-sensitive approach to the description of digital transformation at higher education institutions.


Keywords


success factors, digital transformation, higher education, change management, strategy


1 Einleitung


Die digitale Transformation stellt einen umfassenden Veränderungsprozess dar, der alle Organisationen so stark herausfordert, dass er zielorientiert und strategisch gerahmt und begleitet werden sollte. Dies trifft auf multinationale Unternehmen oder Start-Ups ebenso zu wie auf Hochschulen (HFD, 2016; GRAFSCHLATTMANN et al., 2018; 2019a).


Möchte man einen Veränderungsprozess gestalten, wird vielfach denselben – als Klassiker eingestuften – Konzepten gefolgt. So wird im Hochschulwesen häufig auf das Acht-Stufen-Modell nach KOTTER (1995) zurückgegriffen, das eine weit akzeptierte Anleitung für ein erfolgreiches Veränderungsmanagement liefert. Doch obwohl die zugrundeliegenden Konzepte bekannt sind und bereits oft angewendet wurden, weicht die tatsächliche Einführung an Hochschulen meist von den geplanten (digitalen) Veränderungsprozessen ab (BERTHOLD, 2011).


Im Projekt Qualitätssicherung in der Digitalisierungsstrategie (QuaSiD) wurde ein alternatives Modell entwickelt, das auf empirischen Befunden basiert und die theoretischen Ansätze des Veränderungsmanagements (KOTTER, 1995; THEMENGRUPPE, 2015) sowie der organisationalen Strukturen im Hochschulwesen (MINTZBERG, 1979; WEICK, 1976) berücksichtigt. Ein zentraler Erfolgsfaktor im Modell bildet die „Kollektive Veränderungsbereitschaft“ für den digitalen Transformationsprozess.


2 Theoretische Fundierung und der Bedarf an organisationssensiblen Beschreibungen


Der Erfolg von Veränderungsprozessen ist von einer Vielzahl von Faktoren abhängig und kann kaum auf einen einzelnen Erfolgsfaktor oder eine Best Practice minimiert werden (GRAF-SCHLATTMANN et al., 2019a). Vielmehr ist es das – teils zufällige – Zusammenspiel unterschiedlicher Faktoren, das einen erfolgreichen von einem weniger erfolgreichen Veränderungsprozess unterscheidet. Die digitale Transformation ist als Veränderungsprozess zu beschreiben und zeichnet sich darüber hinaus durch eine hohe Ubiquität und eine gefühlte Dringlichkeit aufgrund disruptiver Szenarien aus (ebd.).


Für die einzelnen Sparten und Aspekte der Veränderung hat sich eine breite Spannweite von Beratungsliteratur und Managementansätzen entwickelt. Im Bereich des Change Managements ist bspw. der Ansatz von KOTTER (1995) zentral, der den gesamten Prozess in acht aufeinander folgende Abschnitte aufteilt und auf Basis empirischer Befunde Handlungsempfehlungen für den Erfolg im jeweiligen Abschnitt ausspricht. Dieses Konzept wurde auch von der der Themengruppe „Change Management & Organisationsentwicklung“ (im weiteren THEMENGRUPPE genannt) des Hochschulforums Digitalisierung (HFD) – ein zentraler Akteur im Bereich der Digitalisierung der Hochschullehre – als Grundlage der weiteren Arbeit gewählt und als prominenter Erklärungsansatz genutzt (THEMENGRUPPE, 2015; HFD, 2016; siehe Abbildung 1).
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Abb. 1: Change-Erfolgsfaktoren im Phasenmodell (Quelle: HFD, 2016, S. 109)


Bei eingehender Betrachtung des Modells unter Berücksichtigung der spezifischen (deutschen) Hochschulorganisation (z. B. HECHLER & PASTERNACK, 2012; ALTVATER, 2007) ist jedoch zu problematisieren, dass das Kottersche Modell, ebenso wie die Konzeption des HFD, den Prozess von der Führung bzw. der Hochschulleitung aus konzipiert und Handlungsanweisungen gibt, wie die einzelnen Phasen gesteuert werden können.




„In der Phase des ‚Unfreeze‘ wird vor allem über die Verbindlichkeit und die emotionale Beteiligung entschieden. Führungskräfte und Meinungsbildner müssen deshalb die Idee und die strategischen Ziele bedeutsam und nachvollziehbar propagieren. Eine möglichst breite Veränderungsbereitschaft wird intrinsisch durch die erkannte Dringlichkeit oder extrinsisch über Anreize motiviert.“ (THEMENGRUPPE, 2015, S. 10)





Die Strategie – hier: das strategische Ziel Digitalisierung – wird als ein Plan bzw. eine Vision verstanden, die in der strategischen Führung entworfen wird und topdown in die Hochschule gereicht wird. Dieses Verständnis findet sich häufig im Hochschuldiskurs, missachtet jedoch den Umstand, dass die bedeutenden Entscheidungswege an deutschen Hochschulen nicht top-down organisiert sind (STICHWEH, 2005). Basierend auf der theoriegeleiteten Begriffsdefinition von Strategie (GRAF-SCHLATTMANN et al., 2018) sowie unserer empirischen Arbeit zur strategischen Digitalisierung (GRAF-SCHLATTMANN et al., 2019b) verstehen wir Strategie als einen Prozess, der im Sinne des Gegenstromprinzips (STOCK, 2004) sowohl top-down als auch bottom-up erfolgt. Dieser Prozess ist durch eine Vielzahl kleinteiliger Subprozesse, bspw. in den Fachbereichen und Fakultäten (MINTZBERG, 1979), sowie durch Herausforderungen heterogener Akteurinnen/Akteure gekennzeichnet.


Die organisationalen Strukturen in Hochschulen weichen zum Teil deutlich von denen anderer Organisationen, insb. Unternehmen, ab. Dabei gibt es verschiedene Beschreibungsansätze der Phänomene (KEHM, 2012; HECHLER & PASTERNACK, 2012). Eine grundlegende Beschreibungsform, die in einer Vielzahl von Studien und Untersuchungen genutzt wird, ist bspw. die Beschreibung der Professionellen Bürokratie als Idealtypus der Hochschulorganisation von Henry Mintzberg (1979). Daneben lassen sich aber auch die lose gekoppelten Systeme (WEICK, 1976), Organisierte Anarchie (COHEN et al., 1972) und die Neo-Institutionalistischen Ansätze (MEYER & ROWAN, 1977; DIMAGGIO & POWELL, 1983) als häufig genutzte und rezipierte Ansätze nennen. Alle Ansätze fokussieren, auf unterschiedliche Art und Weise, das Phänomen einer Veränderungsresistenz von Hochschulen und deren Mitgliedern.


HENNIG (2015) zufolge sollen in den vergangenen 20 Jahren mehr als eine Milliarde Euro für die Digitalisierung der Hochschullehre investiert worden sein. Dennoch scheinen die entwickelten Tools, Techniken, Apps und Einsatzszenarien die Hochschulen nicht nachhaltig verändert zu haben (SCHEER, 2015; MOSKALIUK, 2018). Die beschriebene Behäbigkeit und Veränderungsresistenz der Hochschulen wird häufig thematisiert (STOCK, 2004; EULER, 2016; CAMILLERI et al., 2019) und wird als eine zentrale Herausforderung in Bezug auf Veränderungsprozesse wahrgenommen. Über viele Jahre hinweg wurde versucht, diese strukturelle Behäbigkeit – bspw. über Wettbewerb zwischen den Hochschulen oder neue Finanzierungsmodelle – aufzulösen oder zumindest abzumildern, jedoch ohne den erwünschten Erfolg (MEIER, 2009; HÜTHER, 2010). Statt die Hochschule also verändern zu wollen, erscheint es nach unseren Ergebnissen vielversprechender zu sein, die organisationalen Strukturen ernst zu nehmen und mit organisationssensiblen Ansätzen zu arbeiten (GRAF-SCHLATTMANN, i. E.). Folgt man bspw. dem Konzept zur Professionellen Bürokratie als Idealtypus der Hochschulorganisation, wird deutlich, dass es sich bei Hochschulen um hochgradig inflexible Strukturen handelt, die bei stabilen Umwelterwartungen die – für die Aufgaben – optimale Organisationsstruktur darstellen. Sobald diese jedoch nicht mehr stabil, sondern dynamisch werden, tritt die Herausforderung der Veränderungsbereitschaft auf (MINTZBERG, 1979). Diese Herausforderung wird insofern verschärft, als es nicht ausreichend ist, wenn die Hochschulleitung einen Veränderungsbedarf ausmacht, Änderungen anregt und sie auf Basis ihrer hierarchischen Macht durchzusetzen versucht, da die einzelnen Bereiche der Hochschule nur lose miteinander gekoppelt sind, sich nur schwach beeinflussen (WEICK, 1976; MUSSELIN, 2006) und häufig die Formal- von der Aktivitätsstruktur entkoppelt ist (MEYER & ROWAN, 1977; KRÜCKEN, 2003; 2007). Die Veränderung in Hochschulen ist demnach aus unterschiedlichen Blickwinkeln herausfordernd und bedarf einer intensiven Betrachtung. Letztendlich müssen, aufgrund der Autonomie des wissenschaftlichen Personals und der demokratischen Entscheidungsstruktur, alle Teile den Änderungsbedarf erkennen und die gewählten Anpassungen unterstützen.


3 Methodisches Vorgehen


Das durch das BMBF geförderte Projekt QuaSiD befasst sich mit der strategisch ausgerichteten digitalen Transformation in der Hochschullehre und widmet sich konkret der Fragestellung, welche Erfolgsfaktoren und Akteurskonstellationen bei der nachhaltigen Verbreitung und Verankerung von Digitalisierungsprojekten an Hochschulen wirken und zu berücksichtigen sind.


Zur empirischen Untersuchung dieser Fragestellung wurde eine mehrdimensionale Herangehensweise gewählt. Zunächst wurde in einer Literaturstudie ein theoriegeleitetes Verständnis des Strategie- und Digitalisierungsbegriffs im Hochschulkontext erarbeitet, der die organisationalen Besonderheiten von Hochschulen und deren Auswirkungen auf den Prozess von Strategieentwicklung und -umsetzung sowie auf das Digitalisierungsverständnis an Hochschulen berücksichtigt (GRAFSCHLATTMANN et al., 2018; 2019a). In einem zweiten Zugang wurde ein Sample von 27 Hochschulen, davon 14 Universitäten, gewählt. Dabei wurde die Fallauswahl entlang unterschiedlicher Hochschultypen, Reichweiten und Entwicklungen der Digitalisierung sowie Fachkulturen getroffen, sodass ein breites Spektrum von Entwicklungen und Einflussfaktoren abgebildet werden konnte. Innerhalb dieses Samples untersuchten wir verschriftlichte Digitalisierungsstrategien sowie veröffentlichte Positionspapiere. Im Rahmen einer kontrastiven Fallauswahl wurden aus dem Sampling heraus 15 leitfadengestützte Experteninterviews mit Akteurinnen/Akteuren in unterschiedlichen Funktionen (acht Prorektorinnen/Prorektoren und Vizepräsidentinnen/Vizepräsidenten; fünf Professorinnen/Professoren mit zusätzlichen Aufgaben, zwei Post-Docs aus dem Third Space) an jeweils sieben Hochschulen und Universitäten in Deutschland durchgeführt. Diese wurden anschließend transkribiert und – gemeinsam mit den weiteren Dokumenten – in Anlehnung an die Grounded-Theory-Methodologie (GLASER & STRAUSS, 1971; STRAUSS, 1998; STRÜBING, 2008) im Team aufbereitet, (selektiv) codiert (STRÜBING, 2008) und mit Memos versehen. Das Codierverfahren erfolgte innerhalb des Teams in wechselnden Sequenzen unter Kontrolle der gegenseitigen Schritte und Absprache der Codes. Im Zuge der Analyse konnten so Akteurskonstellationen sowie zentrale Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren herausgearbeitet werden. Innerhalb des Forschungsteams wurde in mehreren Iterationen das zentrale Phänomen herausgearbeitet, überprüft und mit Peers aus Forschung und Praxis hinsichtlich seiner Plausibilität validiert.


Im Folgenden wird das aus dem empirischen Material durch selektives Codieren entwickelte Phänomen der Kollektiven Veränderungsbereitschaft und die damit verbundenen zugrundeliegenden Strategien zur Förderung dieses Phänomens (im weiteren Handlungsvariablen genannt) erläutert.


4 Kollektive Veränderungsbereitschaft


Beim Phasenmodell des HFD (vgl. Kapitel 2) findet sich die Annahme, dass „eine möglichst breite Veränderungsbereitschaft […] intrinsisch durch die erkannte Dringlichkeit oder extrinsisch über Anreize motiviert“ würde (THEMENGRUPPE, 2015, S. 10). Beim Thema der digitalen Transformation ist das sogenannte „Gefühl der Dringlichkeit“ aufgrund disruptiver Szenarien gut zu erkennen und auch in der hochschulspezifischen Digitalisierungsdebatte wird die Bedrohung durch neue Akteurinnen/Akteure häufig thematisiert (SCHEER, 2015; AL-ANI, 2014). Auch unsere Studienergebnisse weisen in diese Richtung. Nahezu alle Interviewten unserer Expertenstudie berichteten davon, dass das Gefühl der Dringlichkeit vorherrschend ist und teilweise gar als eine Bedrohung wahrgenommen wird. Darüber hinaus ergaben unsere Interviews, dass ein Anreizsystem hilfreich ist, jedoch monetäre Anreize – als der meistgenutzte Anreiz – nicht ausreichen, um eine nachhaltige Veränderung zu schaffen. Auf der Grundlage der obigen theoretischen Überlegungen und unserer empirischen Ergebnisse entwickeln wir als Erklärungsansatz für den Erfolg von Veränderungsprozessen im Hochschulwesen das Modell der Kollektiven Veränderungsbereitschaft.


Während es im klassischen Change Management um das Schaffen von Veränderungsbereitschaft als eine Facette unter mehreren geht (BALTES & FREYTH, 2017), muss im (deutschen) Hochschulwesen verstärkt auf Basis einer intrinsischen Motivation gearbeitet werden, da das Handeln des wissenschaftlichen Personals nicht top-down vorgegeben werden kann (s. o.). Das von uns entwickelte Modell zum Phänomen der Kollektiven Veränderungsbereitschaft verspricht einen organisationssensiblen Ansatz, der die strukturellen Bedingungen im Hochschulwesen stärker ins Zentrum des Interesses rückt. Dabei wird die Kollektive Veränderungsbereitschaft von weiteren Veränderungsfaktoren – der Veränderungsmöglichkeit und der Veränderungskompetenz – beeinflusst. Im Folgenden soll das Zusammenspiel der sechs von uns empirisch identifizierten sich gegenseitig bedingenden Handlungsvariablen zur Herstellung Kollektiver Veränderungsbereitschaft dargelegt werden. Im Unterschied zu anderen Modellen folgen wir dabei keinem Phasenansatz (KOTTER, 1995; DOPPLER & LAUTERBURG, 2014), bei denen die Bereitschaft zu Beginn des Prozesses geschaffen und anschließend vorausgesetzt werden kann, sondern gehen davon aus, dass die Kollektive Veränderungsbereitschaft zu allen Momenten des Veränderungsprozesses aktiv unterstützt und aufrechterhalten werden muss. Als zentraler Modus hierfür wurde das Schaffen sozialer Akzeptanz über die Legitimität der Veränderung identifiziert. Die weiteren Handlungsvariablen zeichnen sich dadurch aus, dass sie insbesondere über die soziale Akzeptanz die Kollektive Veränderungsbereitschaft herstellen (siehe Abb. 2). Die sechs Handlungsvariablen werden im Folgenden zusammenfassend beschrieben und mit Hilfe von Zitaten aus den Interviews belegt.
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Abb. 2: Die sechs Handlungsvariablen der Kollektiven Veränderungsbereitschaft (Quelle: eigene Darstellung)


4.1 Professionalität und Freiräume




„Also es ist wichtig, einer einzelnen Uni nicht das vorzuschreiben, sondern ihr auch Freiräume zu lassen.“ (Interviewpartner/in, Universität 1)





Aufgrund fehlender Durchgriffsmöglichkeiten seitens der Hochschulleitung (s. o.), der Freiheit von Forschung und Lehre, aber auch der hohen Bedeutung der Disziplinen (VON WISSEL, 2007; GLÄSER, 2006) können kaum standardisierte Onefits-all-Lösungen genutzt werden. Die konkrete Ausgestaltung des Veränderungsprozesses – der Digitalisierung der Lehre – liegt stattdessen bei den Lehrenden in den Fakultäten und Arbeitsgruppen. Dies hat weitreichende Konsequenzen für den Prozess.
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