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Digitalisierung von Hochschulen als  
Change‐Management‐Projekt 
Organisationspsychologische Praxisempfehlungen 

 
 
 
 

1. Hochschuldigitalisierung und  
   Change Management 

Es findet sich insgesamt recht wenig Li-
teratur zur praktischen Implementie-
rung von Veränderungen an Hochschu-
len und kaum solche Literatur mit ex-
pliziten Bezügen zur Digitalisierung. 

Der vorliegende Beitrag verfolgt das Ziel, organisationspsychologisch be-
gründete Empfehlungen für die Umsetzung von hochschulischen Verän-
derungsprozessen im Bereich Digitalisierung für die Praxis zu formulie-
ren. Damit soll der Nutzen der Berücksichtigung entsprechender Prinzi-
pien für die Digitalisierung von Hochschulen aufgezeigt werden.  

Grundsätzlich lehnt sich die Darstellung dabei am Change-Manage-
ment-Konzept an. Dieses findet seit der Jahrtausendwende mehr und 
mehr Berücksichtigung bei der Gestaltung auch von Veränderungsprozes-
sen in Hochschulen.1 Die Prinzipien des Change Managements, die sich 
in Unternehmen bewährt haben, lassen sich allerdings nicht eins zu eins 
auf Hochschulen übertragen. Im Gegensatz zu Unternehmen agieren 
Hochschulen als Wissens- und Expertenorganisationen im Non-profit-Be-
reich. Die unterschiedlichen Rahmenbedingungen des Public Manage-
ments zeigen sich für Change Management insbesondere im Bereich Per-
sonal, Finanzen, Infrastruktur sowie im organisatorischen Selbstverständ-
nis (mehr „Institution“ als „Organisation“). In Hochschulen wird außer-
dem stärker Wert auf partizipative Kommunikations- und Entscheidungs-
prozesse gelegt (Studer 2007). 

Die Einführung eines Campus-Managementsystems ist per se noch 
kein Change Management: Durch die Digitalisierung treten die Verände-
rungsnotwendigkeiten an Hochschulen zu Tage; erst im Zusammenwir-
ken mit einer (arbeitsintensiven) Prozessoptimierung und der Gestaltung 
von partizipativen Prozessen kann die Digitalisierung zu einem Vorhaben 
                                                           
1 vgl. Schönwald (2007); Sursock & Smidt (2010); Clark (2004); Conrad (2004) 
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des Change Managements werden. Wird das neue System nicht ange-
nommen und ‚gelebt‘, kann dies daran liegen, dass es eben nicht als Pro-
jekt des Change Managements begriffen wurde, sondern als zwangsweise 
verordnetes Softwarepaket, das nun angewandt werden muss.  

Daher wünschen sich die meisten Hochschulen eine Digitalisierungs-
strategie, die sämtliche Hochschulbereiche integrativ zusammenfügt: Stu-
dium und Lehre, Forschung, Hochschulverwaltung, Prüfungssystem, 
Qualitätsmanagement, interne Kommunikation und vieles mehr. Ange-
strebt wird dabei ein System, das weder technischer Fremdkörper noch 
bürokratisches Monster ist, sondern ein integrativer, ‚natürlicher‘ und ak-
zeptierter Bestandteil der Hochschule. Der Wandel zur digitalen Hoch-
schule wird durch gesetzliche Vorgaben flankiert – z.B. beim Aufbau ei-
nes Qualitätsmanagementsystems im Rahmen einer Systemakkreditie-
rung als Katalysator für ein hochschulweites Campus-Management-sy-
stem. 

Veränderungsprozesse wie die Etablierung eines Campus-Manage-
mentsystems lassen sich grob in unterschiedliche Phasen gliedern (modi-
fiziert nach Studer 2007):  

1. Orientierungsphase (Sensibilisierung der Beteiligten, Diskussion mit 
den „Betroffenen“, Auftragsklärung) 

2. Situationsklärung (gemeinsames Bild der Situation erarbeiten, Vision 
entwickeln, Veränderungsziele definieren) 

3. Zieldefinition (Ziele formulieren, konkretisieren und gewichten, Ent-
wicklungsschwerpunkte und Handlungsfelder definieren) 

4. Installieren einer (ergänzenden) Steuerungsstruktur (Prozess der Ver-
änderung strukturell und personell in der Hochschule verankern, Defi-
nition von Rollen und Aufgaben, Integration laufender Projekte in den 
Entwicklungsprozess) 

5. Information des Gesamtsystems (Transparenz schaffen, Diskussion 
und kritische Dialoge fördern, Hidden Agendas verhindern) 

6. Bearbeitung der ausgewählten Ziele (Lösungen erarbeiten, Umset-
zung planen und sie in die Strukturen einbetten, Aufgreifen des Ge-
samtprozesses in der Bearbeitung der einzelnen Themen) 

7. Absicherung des in die Organisation integrierten Prozesses (Meilen-
steine und Veränderungscontrolling sollen sicherstellen, dass die Ent-
wicklung weiterläuft, Integration neu auftretender Themen und Prob-
leme in den Veränderungsprozess, Unterstützung individueller Ent-
wicklungsprozesse als Schnittstelle zur Personalentwicklung). 
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Dass eine integrative Hochschuldigitalisierung bereits heutzutage mög-
lich ist, zeigen ausgewählte private Hochschulen in Deutschland, die auf-
grund ihrer zentralisierten Strukturen und ihrer Governance entscheiden-
de Vorteile bei der Etablierung von hochschulweiten Veränderungspro-
jekten haben.  Der Status Quo sieht in den meisten deutschen Hoch-
schulen heutzutage jedoch anders aus: Bestimmte Bereiche sind digitali-
siert, andere nicht. Für jeden Zweck finden Studierende eine eigene digi-
tale Oberfläche vor: stud.IP, Moodle, Bibliothekshomepage, Prüfungs-
verwaltung, Lernplattformen, Evaluationssystem, E-Mail-System, Hoch-
schul-Wiki und die Raumverwaltung. Teilweise geht dieser digitale 
Wildwuchs in der Dezentrale weiter: Ein unüberschaubares Potpourri an 
Benutzeroberflächen und Datenbanken als Insellösungen macht auch das 
Studium zu einer digital-organisatorischen Herausforderung.  

Die Notwendigkeit für die Hochschulorganisation, ein integratives 
Campus-Managementsystem zu etablieren, ist groß – die individuelle Be-
reitschaft, sich auf etwas Neues einzulassen, kann bei Beteiligten (selbst 
den Studierenden) mitunter eher gering ausfallen. So können auch not-
wendige Veränderungen Ängste und Widerstände hervorrufen. Die we-
nigsten Stakeholder wollen sich länger als nötig mit digitalen Nutzerober-
flächen auseinandersetzen. Sie wollen vielmehr durch Digitalisierung von 
administrativen und bürokratischen Aufgaben entlastet werden. Vor die-
sem Hintergrund muss die Digitalisierung seitens aller Rezipienten als 
gewinnbringend erfahren werden. Gelingt dies nicht, dominiert die Wahr-
nehmung, dass einfach nur zusätzliche und rollenfremde Aufgaben dazu-
gekommen sind. (Vgl. Hechler/Pasternack 2017) 

2. Subjektive Dimension der Hochschuldigitalisierung 

Auf einer abstrakten Ebene hat man es bei der Digitalisierung von Hoch-
schulen immer mit einer Integrationsaufgabe zu tun, die sowohl eine ob-
jektive als auch eine subjektive Dimension beinhaltet: Objektiv bedeutet 
in diesem Zusammenhang zum Beispiel, dass Bausteine eines neuen Sys-
tems nicht zusammenpassen, unlogisch sind, sich gegenseitig behindern 
oder Prozesse und Strukturen der Hochschule nicht abbilden können 
(Steimle/Lange/Zink 2015). Die objektive Dimension berücksichtigt so-
mit eher Strategie- und Strukturentwicklung.  

Der vorliegende Beitrag widmet sich aber explizit der subjektiven Di-
mension der Integrationsaufgabe, also den zwischenmenschlichen und or-
ganisationspsychologischen Voraussetzungen für den digitalisierungsbe-
zogenen Organisationswandel. Diese Aufgabe beschäftigt sich eher mit 
Personal- und Organisationsentwicklung und gestaltet dabei partizipative 
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Prozesse. Eine mangelhafte subjektive Integration bedeutet in diesem Zu-
sammenhang beispielsweise, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
die Zusammenhänge weder kennen noch verstehen. Damit ist es ihnen 
auch nicht möglich, bewusst im Sinne der Konzepte zu handeln und sie 
aktiv mitzutragen. Bewährte Ansätze berücksichtigen hingegen Partizipa-
tion, Kommunikation und Qualifizierung und fördern eine „psychologi-
sche Stimmigkeit“ sowie eine Passung mit der Organisationskultur der je-
weiligen Hochschule. Veränderung kann nur dann nachhaltig und erfolg-
reich geschehen, wenn „harte“ (ergo objektive) und „weiche“ (ergo sub-
jektive) Faktoren gleichzeitig berücksichtigt werden. 

Die Berücksichtigung der objektiven Dimension allein bringt noch 
keinen nachhaltigen Veränderungsprozess: „Der Schlüssel zu einer nach-
haltigen Veränderung besteht darin, Strategie- und Strukturentwicklung 
einerseits mit Personal- und Organisationsentwicklung andererseits integ-
rativ zu verbinden“ (Studer 2007: 5). Stimmt die subjektive Dimension 
nicht, wird ein Change Projekt nicht proaktiv und innovativ mitgestaltet, 
sondern passiv erduldet. 

3.  Organisationspsychologische Empfehlungen für die  
subjektive Dimension der Hochschuldigitalisierung 

Die nachfolgenden Empfehlungen erörtern auf Basis der Beratungspraxis 
des Autors organisationspsychologische Aspekte, die sich in der Praxis 
bewährt haben und die bei der Etablierung eines Campus-Management-
systems vom IT-Dienstleister sowie von den Verantwortlichen in der 
Hochschule beachtet werden sollten: 

 
(1) Zielentwicklung: Bei der Zielentwicklung sind zwei Ebenen zu be-
rücksichtigen: die inhaltliche Ausgestaltung der Ziele und die Passung 
der Ziele zur Hochschule. Die Ausgestaltung der Ziele des neuen Systems 
sollten nicht ausschließlich top-down von der Hochschulleitung festge-
legt und vorgegeben, sondern idealerweise von einer hochschulinternen 
Entwicklungs- und Steuerungsgruppe (s.u.) in Abstimmung mit der 
Hochschulleitung und dem involvierten IT-Unternehmen entwickelt wer-
den. So lässt sich die Akzeptanz des zu entwickelnden Systems hoch-
schulweit sicherstellen. Bewährte Kriterien zur Zielformulierung formu-
liert die „Smart-Regel“, wonach angemessene Ziele spezifisch, messbar, 
attraktiv, realistisch sowie terminierbar sind (Doran 1981). Grundsätzlich 
ist eine Zielanpassung während des Prozesses jedoch noch möglich.  

Bei der Passung der Ziele des zu etablierenden Systems zur Hoch-
schule ist das Leitbild der Hochschule zu berücksichtigen. Für die Identi-
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fikation mit dem System sollte also sichergestellt sein, dass die Ziele zur 
Mission, Vision und Organisationskultur der Hochschule passen. Diese 
Passung herzustellen ist ein wichtiger Prozess, der insbesondere von der 
Hochschulleitung zu gestalten ist. 

 
(2) Stakeholder und Projektcontrolling: Fachbereiche und Fakultäten 
sind teilautonome Einheiten, die sich selbst organisieren. Dies erschwert 
die hochschulinterne Kommunikation und kann dazu führen, dass nicht 
alle relevanten Personen an den Veränderungsprozessen beteiligt sind. Es 
ist unumgänglich, die Entwicklung und Einführung eines Campus-Mana-
gementsystems unter Berücksichtigung partizipativer Prozesse durchzu-
führen. Bei allen Kernprozessen sind im Wesentlichen drei Nutzergrup-
pen zu beteiligen: Hochschulverwaltung und -management, Wissen-
schaftler(innen) sowie Studierende.  

Hierzu hat sich die Bildung einer hochschulinternen Entwicklungs- 
und Steuerungsgruppe bewährt, die relevante Stakeholder in geeigneter 
Weise repräsentiert. Die handverlesene Auswahl der Vertreterinnen und 
Vertreter in der Entwicklungs- und Steuerungsgruppe ist eine herausfor-
dernde Aufgabe – schließlich sollten die Repräsentanten über hinreichend 
Autonomie und Autorität verfügen. Voraussetzung des Empowerments 
dieser „Change Agents“ ist eine Vertrauenskultur sowie die Bereitschaft 
der Hochschulleitung, Verantwortung zu delegieren. „Teamleadership“ 
ist in der Entwicklungs- und Steuerungsgruppe besonders gefragt, immer-
hin müssen diese Personen im Zuge der partizipativen „Neuerfindung“ 
von Strukturen, Prozessen und „Spielregeln“ an Entscheidungen mitwir-
ken und Commitment herstellen (Buchinger/Schober 2006).  

 
(3) Organisationsentwicklung als Führungsaufgabe: Change Manage-
ment ist im Wesentlichen eine Führungsaufgabe. Verantwortlich für jegli-
che Organisationsentwicklung und -kultur ist insbesondere die Hoch-
schulleitung: Ihre positive und konstruktive Haltung zum Change Projekt 
ist eine wichtige Voraussetzung für die Akzeptanz sowie eine erfolgrei-
che Systemetablierung. Die Hochschulleitung übernimmt eine Vorbild-
funktion und sollte durch aktive Präsenz die besondere Relevanz des neu-
en Systems für die Hochschule unterstreichen und die Passung der Ziele 
zur Hochschulstrategie sicherstellen.  

Ideal ist dafür ein eher transformationales Führungsverhalten, das 
durch Vorbildfunktion, Inspiration, intellektuelle Stimulation sowie indi-
viduelle Unterstützung gekennzeichnet ist (Buss 1990). Auch Elemente 
charismatischen Führungsverhaltens sind vorteilhaft; so sollte die Hoch-
schulleitung z.B. motivieren, überzeugen und die Vision des digitalen 
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Systems kommunizieren können. Sie sollte dabei auch über mikropoliti-
sches Gespür sowie Sensibilität für die Bedürfnisse der Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter verfügen. Dass eine Hochschulleitung große Visionen 
entwickelt und anstößt, stellt aber noch nicht die entsprechende Mitwir-
kung der zweiten oder dritten Führungsebene sicher. Es ist unabdingbar, 
dass sich möglichst viele Führungskräfte auf allen Ebenen als „Change 
Agents“ verstehen bzw. dazu befähigt werden. Change Agents haben eine 
wichtige Vermittlungs- und Vorbildfunktion im Change Management 
(Studer 2007).  

 
(4) Agile Prozesse der Systementwicklung: Um eine nutzerorientierte 
Systemgestaltung zu gewährleisten, sind agile Prozesse bei der System-
etablierung notwendig. Diese zeichnen sich insbesondere durch selbstor-
ganisierende Teams sowie eine iterative und inkrementelle Vorgehens-
weise aus (Martin 2003). Die Prozesse der unterschiedlichen Nutzergrup-
pen sind im System sinnvoll abzubilden. Das neue System muss Arbeits-
abläufe abbilden können und dabei das Wissen und die Erfahrungen der 
künftigen Nutzer berücksichtigen. Hierbei können auch Wünsche, Be-
dürfnisse und Gewohnheiten eine wichtige Rolle spielen. In regelmäßi-
gen Abstimmungsgesprächen zwischen Nutzergruppen und Entwicklern 
sind Nachjustierungen und Modifikationen zu vereinbaren. Hier haben 
sich Ist-Soll-Analysen bewährt. 

 
(5) Erfolgsbedingungen für hochschulische Veränderungsprozesse: Sub-
stantielle Reformen wie die Digitalisierung von Hochschulen erfordern 
einen Zeit- und Energieaufwand von sämtlichen Akteuren, deren Bereit-
schaft hierzu aber von organisatorischen und psychologischen Bedingun-
gen abhängig ist. Als individuelle Bedingungen sind das Commitment, 
personale Ressourcen (z.B. Copingstrategien), die subjektive Arbeitsbe-
lastung, das Alter sowie die Dauer der individuellen Sozialisation inner-
halb der Hochschule besonders wichtig (Pietzonka 2014). 
 Organisatorische Bedingungen für die Veränderungsbereitschaft sind 
ebenfalls mannigfaltig. Studer (2007) erwähnt folgende Erfolgsfaktoren:  

 klare Ziele, 
 ein strukturierter Prozess, 
 eine Veränderungsarchitektur mit klaren Rollendefinitionen, 
 eine Fehler- und Vertrauenskultur sowie 
 eine professionelle Beratung. 

Außerdem spielt z.B. der Grad der Hochschulzentralisierung eine wichti-
ge Rolle: Stark dezentrale Machtstrukturen machen einheitliche Prozesse 
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zu einer besonderen Herausforderung. Weitere Bedingungen stellen die 
Hochschulfinanzierung (s.o.) sowie die Hochschulgröße dar: Kleinen 
Hochschulen fällt die Umsetzung leichter als großen Institutionen. Eine 
positive Einstellung der involvierten Beteiligten gegenüber dem Vorha-
ben (Merkator/Schneijderberg 2012) sowie motivierte und engagierte 
Führungskräfte als Vorbildfunktion sind ebenfalls Erfolgsfaktoren für 
Veränderungsprozesse in Hochschulen.  

 
(6) Kommunikation mit dem IT-Dienstleister: In der Praxis zeigt sich, 
dass die Kommunikationsprozesse zwischen Hochschule und IT-Dienst-
leister häufig problematisch verlaufen – exemplarisches Zitat eines Stu-
diendekans: „Externe ‚Computermenschen’; die nichts von der bewährten 
Routine verstehen, wollen mir meinen Job erklären.“ Auch hier hat sich 
eine hochschulinterne Entwicklungs- und Steuerungsgruppe bewährt, die 
die eigene Institution kennt, einen persönlichen ‚Draht‘ zu den IT-Dienst-
leistern aufbaut und zwischen beiden vermitteln kann.  

Für den IT-Dienstleister ist der fachlich kompetente Umgang mit der 
sachlichen Komplexität des Gestaltungsgegenstands oftmals eine große 
Herausforderung, was exemplarisch veranschaulicht werden soll: Das 
System muss in der Musikhochschule X die Lehrveranstaltung „Grundla-
gen der Bewegungs- und Atemarbeit“ im Modul „Instrumentalpädagogik 
II“ im Studiengang „Fagott“ mit „Nebenfach Orchesterinstrument“ abbil-
den können. Dabei muss das System beachten, dass diese Lehrveranstal-
tung studiengangsübergreifend angeboten wird, also auch in anderen Mo-
dulen eingespeist ist, für die diese Lehrveranstaltung allerdings nur ein 
unbenotetes Wahlpflichtangebot darstellt. Da die Kompetenzen dieser 
Lehrveranstaltung nur in Kleingruppen vermittelt werden können, muss 
das System berücksichtigen, dass vier unterschiedliche Lehrende insge-
samt acht Lehrveranstaltungen parallel im Wintersemester anbieten. Das 
konstruierte Beispiel verdeutlicht, dass die Akteure der Hochschule sehr 
genau kommunizieren müssen, damit klar wird, welche Prozesse sie im 
neuen System brauchen. 

Aber auch die externen IT-Dienstleister müssen adäquat kommunizie-
ren können: Es ist nicht hinreichend, dass sie nur exzellente Konzepte 
entwickeln, sie müssen auch in einer nachvollziehbaren Form in der 
Hochschule vermittelt werden können, damit sie verstanden werden und 
die erforderliche Akzeptanz finden (Steimle/Lange/Zink 2015). „Über-
fachliche“ Kompetenzen wie Teamfähigkeit und Empathie sowie Soziale 
Intelligenz sind hierbei nützlich: „Gefordert ist eine Kombination aus ei-
gener persönlicher Präsenz, Klarheit in der Darstellung des eigenen Fach-
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wissens und einer ausgeprägten Fähigkeit, sich in andere Fachgebiete ein 
zu denken“ (Kötter 2015: 231).  

Die Etablierung von Change Management ist für alle Beteiligten zu-
dem ein „persönlicher Prozess“: „Kompetenzen wie Zuhören, Fragen und 
Stellung beziehen, Feedback nehmen und geben, Umgang mit Konflik-
ten, Lernfähigkeit und Offenheit für Veränderung werden wichtig, ebenso 
Disziplin, Kompromissbereitschaft und Kompromissfähigkeit“ (ebd.: 
232).  

 
(7) So global wie möglich, so bürokratisch wie nötig: Das Ziel der Bemü-
hungen sollte ein schlankes System mit zahlreichen Schnittstellen sein, 
das nicht mehr als das Notwendige abbildet. Es sollte so viele hochschuli-
sche Kernprozesse wie möglich in sich vereinigen, um akzeptiert zu wer-
den. Ein globales System unter Berücksichtigung unterschiedlicher 
Schnittstellen ist zwar in der Entwicklung aufwändiger, ruft in der spät-
ren Nutzung allerdings weniger Reaktanz hervor als parallele Insellösun-
gen mit unterschiedlichen Nutzeroberflächen. 

Die Abstraktion der eigenen Arbeitstätigkeit im Rahmen eines digita-
lisierten Systems erfordert von den späteren Nutzern die Fähigkeit, Wich-
tiges priorisieren und weniger Wichtiges als nachgeordnet klassifizieren 
zu können. Die späteren Nutzer sollten in der Lage sein, die Komplexität 
ihrer Arbeitsprozesse beschreiben zu können (Kötter 2015). Die Bestim-
mung des passenden Aggregationsniveaus von Arbeitsabläufen ist eine 
Herausforderung: Was sollte in die Strukturen eingebunden werden, was 
ist zu kleinteilig für das System? Wie detailliert sollte das virtuelle Ab-
bild der Prozesse sein? Wo lassen sich unnötig bürokratische Strukturen 
vermeiden? An welchen Stellen stößt das eigene Wissen an Grenzen? 

Nicht jeder Vorschlag ist sinnvoll und muss umgesetzt werden. Die 
Entscheidungen fallen im Spannungsfeld zwischen dem Streben nach 
Standardisierung und den Erwartungen der Stakeholder, insbesondere der 
Studierenden. 

 
(8) Veränderung von Einstellung und Verhalten: Veränderungen erfor-
dern von den Beteiligten eine Abkehr von gewohnten Denk- und Verhal-
tensmustern und viel Zeit. Beteiligte müssen proaktiv in die Systement-
wicklung eingebunden sein und dürfen nicht das Gefühl vermittelt be-
kommen, „Objekte einer von außen gesteuerten Veränderung zu sein“ 
(Pietzonka et al. 2012: 90). 
 Der Erfolg der Veränderungsprozesse hängt nicht nur von der Qualität 
und den Gestaltungsmöglichkeiten des Systems ab, sondern auch von der 
Motivation aller Beteiligten. Zentral für die Motivation sind Anreize, die 
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mit den Zielen des neuen Systems verbunden sind. Eine Bedingung für 
den Erfolg ist somit, dass die späteren Nutzer die Notwendigkeit und 
Sinnhaftigkeit der geplanten Umstellungsprozesse erkennen (Mikulić/ 
Schröder 2015). Welche Vereinfachungen des Arbeitsalltags sind zu er-
warten? Welche Prozesse können durch das System professionalisiert und 
systematisiert werden? Wo sind Arbeitsersparnisse und Entlastungen 
durch Digitalisierung zu erwarten?  
 Während der Planung und Entwicklung des Systems stehen häufig 
Probleme und Defizite des Systems im Vordergrund der Diskussionen. 
Häufig sind dieses Schwierigkeiten, hochschulinterne Strukturen im neu-
en System logisch abzubilden. In den Kommunikationsprozessen sollte 
dennoch regelmäßig an die Vorteile und Ziele des neuen Systems erinnert 
werden, um die Arbeitsmotivation aufrecht zu erhalten, so dass die Digi-
talisierung als gewinnbringend erfahren wird (Studer 2007). Das Be-
wusstsein für die Notwendigkeit des Vorhabens eine wichtige Vorausset-
zung für die Akzeptanz des Systems und ein Anreiz für die Partizipation. 

Die erfolgreiche Digitalisierung einer Hochschule erfordert zudem, 
dass die Organisation aus Fehlern lernen kann. Wichtig ist dabei, dass die 
aus Fehlern gewonnenen Informationen durch Feedbackschleifen zurück-
gekoppelt werden: „Vertrauen ist in komplexen Situationen und Prozes-
sen nicht nur – um mit Luhmann zu sprechen – ein ‚Mechanismus zur 
Komplexitätsreduktion’; Vertrauen ist auch in Phasen der Unsicherheit ... 
eine Form von Stabilisierung und Orientierung“ (Studer 2007: 14). 

 
(9) Ängste und Unsicherheiten durch Digitalisierung: Veränderungspro-
zesse in Hochschulen sind häufig mit dem Problem behaftet, dass sie eine 
fassbare Gegenwart durch eine ungewisse und nur schwer greifbare Zu-
kunft ersetzen müssen:  

„Vor allem dann, wenn die Ausgangslage als wenig bedrohlich empfunden 
wird, verhindern hohe Beharrungskräfte, offener Widerstand oder Bestrebun-
gen, lieb gewonnene Besitzstände zu wahren, oftmals die erfolgreiche Umset-
zung von Maßnahmen“ (Thul/Lange 2015: 234).  

Warum eigentlich etwas ändern, das sich im Wesentlichen die letzten 
Jahrhunderte bewährt hat? Die Beantwortung dieser Frage fällt tatsäch-
lich schwieriger aus, als häufig angenommen wird. Schließlich können 
große Unsicherheiten bestehen, ob die angestrebten Ziele tatsächlich er-
reicht werden können und die Risiken des Veränderungsprojekts zu kon-
trollieren sind. Aufkommende Ängste sowie eine Überforderung der 
Hochschule durch die Vielfalt der gleichzeitig zu bewältigenden Aufga-
ben können die Organisation lähmen und die schnelle Umsetzung ent-
sprechender Maßnahmen blockieren (ebd.). 
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 Auch die Angst vor einem Machtverlust kann Ursache für Widerstän-
de gegenüber einem Campus-Managementsystem sein. Diese Befürchtun-
gen sind nicht immer unbegründet und diffus, schließlich können digitale 
Kommunikations- und Entscheidungsprozesse durch ihren Grad der For-
malisierung tatsächlich zu einer Einschränkung der Autonomie und der 
Gestaltungsspielräume führen, wenn z.B. der ungeliebte Kollege plötzlich 
einen Vorgang erstmal freigeben muss, bevor man ihn weiterbearbeiten 
kann. Oftmals beruhen diese Ängste aber auch auf Missverständnissen 
oder Informationsdefiziten.  

Im Zusammenhang mit der Systemeinführung kann auch die Angst 
entstehen, entbehrlich zu werden, da nun der Computer das erledigt, was 
man zuvor Jahrzehnte händisch gemacht hatte. Des Weiteren hegen ins-
besondere älteren Kolleginnen und Kollegen Ängste, die Umstellung 
nicht zu begreifen und durch die Digitalisierung „abgehängt zu sein“ 
(Kötter 2015). Solche Ängste und Widerstände müssen wahr- und ernst-
genommen werden, damit sie konstruktiv bearbeitet werden können. 
Change Management ist auch das „Führen von Emotionen“ (Studer 
2007).  

 
(10) Dokumentation und Schulung: Die Prozessbeschreibungen sowie 
Hinweise zur Nutzung des Systems sollten für unterschiedliche Nutzer-
gruppen verschriftlicht und in regelmäßigen Abständen aktualisiert und 
veröffentlicht werden. Dieses stellt die Verbindlichkeit des Systems si-
cher und dient der Qualitätssicherung. Die Dokumentation weist Verant-
wortlichkeiten aus und erleichtert die Orientierung für neue Mitarbeiter-
innen und Mitarbeiter. In allen Hierarchieebenen sollte durch Schulungen 
sichergestellt werden, dass die vorhandenen Kompetenzen ausreichen, 
um mit dem neuen System arbeiten zu können. 

 
(11) Abfall der Performanz während der Umstellungsphase: Lewin 
(1947) hat drei Phasen eines Veränderungsprozesses ausgemacht: Das 
„Auftauen“ (unfreezing, Bereitschaft für den Wandel schaffen), die „Ver-
änderung/Bewegung“ (change) sowie das „Einfrieren“ (refreezing). 
Change Management sollte als ein schrittweiser Wandel von feindlicher 
Haltung zu freundlicher Haltung gegenüber dem neuen System als Gan-
zem verlaufen. In der zweiten Phase („Veränderung/Bewegung“) kommt 
es zur eigentlichen Implementierung von Veränderung, die mit einer sin-
kenden Performanz des Individuums bzw. der Institution einhergeht. Der 
Leistungsabfall ist dem Veränderungsprozess immanent, lässt sich aber 
durchaus beeinflussen: In dieser Phase zahlt sich deutlich aus, inwieweit 
die vorherige Kommunikation ein Erfolg war. Wurden alle „mitgenom-
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men“, geht die Annahme der neuen Gegebenheiten und die Anerkennung 
als Vorteil umso schneller.  

Es ist zu beachten, dass eine rückläufige Performanz die Verantwort-
lichen irritieren kann, weil sie nicht erwartet wurde („Das neue System ist 
offensichtlich Mist“). In dieser sensiblen Phase sollte die Hochschule Ge-
duld und Leidensfähigkeit zeigen. In der dritten Phase („Einfrieren“) 
muss das angestrebte und dann dauerhaft realisierte Leistungsniveau 
(wieder-)hergestellt werden. Selbstverständlich sollte dann die Perfor-
manz höher liegen als vor der Veränderung (Lewin 1963). 

 
(12) Qualitätssicherung und Weiterentwicklung des Systems: Nach der 
Umstellung ist vor der Weiterentwicklung: Ein Campus-Managementsys-
tem sollte sich permanent weiterentwickeln. Es kann niemals abschlie-
ßend perfekt sein, bestenfalls ist es perfekt für die gegenwärtige Situati-
on. Neue Strukturen und Prozesse sind zu berücksichtigen und einzubin-
den, während Veraltetes zu überarbeiten ist. Das System sollte nach sei-
ner Etablierung durch agile Prozesse dauerhaft modifizierbar sein. Hierzu 
sollte die Hochschule Aufträge für die Weiterentwicklung sammeln und 
mit den IT-Dienstleister regelmäßig abstimmen. Die personellen Zustän-
digkeiten für Modifikationsvorschläge aus der Hochschulpraxis sollten 
bestimmt und für die Nutzerinnen und Nutzer hinreichend kommuniziert 
werden.  

Das System als solches kann nach einer gewissen Zeit Gegenstand ei-
ner Evaluation sein, in deren Rahmen die Ziele, die Nutzung, die Akzep-
tanz und die Prozesse unter Berücksichtigung von Kennzahlen, Nutzerbe-
fragungen sowie Experteneinschätzungen auf den Prüfstand gestellt wer-
den. Eine der wichtigsten Herausforderungen bleibt, der Hochschule zu 
vermitteln, dass Digitalisierung kein Projekt mit einem definierten Ab-
schluss darstellt, sondern ein fortlaufender Prozess ist. Es gibt somit ei-
nen kontinuierlichen Bedarf zur kritischen Reflexion des Ist-Zustands. 
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