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Um als Hochschule nicht nur Schritt zu halten mit dem digitalen Wandel, sondern 
ihn aktiv mitzugestalten, müssen Fakultäten sich auf den Weg machen und 
Veränderung anschieben. Dabei stellen sich Fragen nach der digitalen Vision, 
gelebter Partizipation und einer effektiven Kommunikation. Das Hochschulforum 
Digitalisierung unterstützt Fachbereiche 1 in diesem Prozess durch die Peer-to-Peer-
Fachbereichsberatung und hebt in diesem Artikel zentrale Faktoren hervor, die die digitale 
Transformation an Fachbereichen voranbringen können.
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Die digitale Transformation ist 
überall spürbar. Ob bei der ad hoc 

Umstellung auf digitale Lehre während 
der Corona-Pandemie oder im rasanten 
Aufkommen Künstlicher Intelligenz. 
Hochschulen werden vor die Aufgabe 
gestellt, mit der Dynamik Schritt zu 
halten und die Zukunft des Bildungs-
wesens aktiv mitzugestalten. Kein Wun-
der also, dass sich Fachbereiche intensiv 
mit den Themen rund um die digitale 
Transformation der Hochschulbildung 
beschäftigen.

Zukunft gestalten: Vorangehen 
statt Hinterherlaufen

Während einige im Prozess bereits vor-
angeschritten sind, stehen andere noch 
am Anfang. Manch einer überlegt, wie 
die eigene Lehre sinnvoll an die neu-
en Voraussetzungen angepasst werden 
kann. Andere setzen hochschulweite 
Strategien in die eigene Disziplin um. 
Egal, an welchem Schräubchen gera-
de gedreht wird, Fakt ist: Am Thema 

Digitalisierung kommt niemand vor-
bei. Dabei ist es nicht einfach, dies im 
Fachbereich strategisch anzugehen. Die 
Ergebnisse des ersten Monitors Digita-
lisierung 360° (Hense/Goertz 2023) 
verdeutlichen, dass die Digitalisierung 
von Studium und Lehre zwar fest in 
die strategische Planung deutscher 
Hochschulen integriert worden ist, 
die praktische Umsetzung aber noch 
nicht flächendeckend gegriffen hat. 
Um diesen anspruchsvollen Prozess 
zu unterstützen, hat das Hochschul-
forum Digitalisierung (HFD) 2021 die 
Peer-to-Peer-Fachbereichsberatung ins 
Leben gerufen. Seitdem wurden die 
Fachbereiche Betriebswirtschaftslehre, 
Maschinenbau und Humanmedizin 
während eines einjährigen Prozesses bei 
ihrer strategischen Weiterentwicklung 
begleitet. Der Fokus lag dabei auf den 
fachspezifischen Anforderungen und 
individuellen Entwicklungszielen. Auf-
fallend war, dass viele Herausforderun-
gen fachbereichsübergreifend auftreten 
und notwendige Lösungsansätze und 

in Zusammenarbeit mit

1 �Der Begriff „Fachbereich“ wird stellvertretend für Fakultäten und Fachbereiche verwen-
det. Damit sind organisatorische Einheiten gemeint, die sowohl als Fakultäten, als auch als 
Fachbereiche bezeichnet werden.
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Strategien sich nicht selten überschnei-
den. In diesem Artikel möchten wir 
diese Herausforderungen diskutieren, 
gewonnene Erkenntnisse der letzten 
drei Jahre teilen und Impulse geben, 
wie die strategische Weiterentwicklung 
der Lehre im eigenen Fachbereich vor-
angetrieben werden kann.

Grundlagen schaffen: Definition, 
Vision, Kommunikation

Ein gemeinsames begriffliches Funda-
ment ist für konstruktive Diskussionen 
essenziell. Trotzdem teilen Diskus
sionsteilnehmer:innen regelmäßig kein 
einheitliches Verständnis über grund-
legende Begriffe wie Digitalisierung 
oder digitale und hybride Lehre. Das 
erschwert die Kommunikation und 
macht die Entwicklung gemeinsamer 
Strategien herausfordernder. Zu Beginn 
des Prozesses empfiehlt es sich daher, 
einen Konsens zu finden und dabei aus 
den verschiedenen Definitionen der Be-
teiligten zu schöpfen. Bereits an dieser 
Stelle ist die Partizipation verschiede-
ner Statusgruppen an der Hochschule 
grundlegend. Dazu gehören neben der 
Dekanatsleitung auch Lehrende und 
Studierende. Die Einbindung verschie-
dener Perspektiven ist entscheidend, 
um ein tragfähiges Verständnis zu ent-
wickeln. Auf dieser Basis kann anschlie-
ßend die gemeinsame Zieldefinition 
erarbeitet werden. Denn obwohl die 
Digitalisierung von Studium und Leh-
re allgegenwärtig diskutiert wird, bleibt 
vielen Beteiligten oft unklar, welches 
konkrete Ziel verfolgt wird.

Die digitale Transformation ist 
ein komplexer, langwieriger Prozess, 
der von den Beteiligten Engagement, 
Kreativität und Durchhaltevermögen 
erfordert. Ohne ein klares Verständnis 
des Ziels fehlt oft die Motivation, ihre 
Ressourcen zu investieren. Der aktuelle 
Monitor 360° zeigt dies: Ist Lehrenden 
die Digitalisierungsstrategie bekannt, 
beziehen sie diese in der Regel auch in 
ihre Lehrplanung ein (Budde/Fried-
rich 2024). Ohne eine gemeinsame 
Zielvorstellung läuft man hingegen 

Gefahr, dass die Digitalisierung zum 
Selbstzweck wird statt zu einem Inst-
rument, mit dem die Lehre strategisch 
verbessert wird. 

Bei der gemeinsamen Zieldefini-
tion gilt zu klären, welche Hürden sich 
durch digitale Lösungen überwinden 
lassen und an welchen Stellen die Di-
gitalisierung einen echten Mehrwert 
bietet. Unterschiede zwischen den Dis-
ziplinen treten an dieser Stelle beson-
ders häufig auf. Auch unterschiedliche 
Statusgruppen werden verschiedene 
Antworten darauf haben, weshalb es 
wichtig ist, die Diskussion im Fach-
bereich über Herausforderungen und 
Potenziale Statusgruppen-übergreifend 
zu gestalten. Eine klare Vision hilft, die 
Richtung für den Transformationspro-
zess vorzugeben und darauf aufbauend 
konkrete Schritte zu formulieren. Die 
beste Vision bleibt allerdings wirkungs-
los, wenn die Menschen sie nicht ken-
nen. Deshalb bedarf es einer klaren 
Kommunikationsstrategie, die Kanäle 
zielgruppengerecht nutzt. Die üblichen 
Kommunikationskanäle sollten über-
prüft werden. E-Mails, die über Fach-
bereichs-Verteiler versendet werden, 
bleiben oft ungelesen. Es lohnt daher, 
darüber hinaus nach Kommunikations-
wegen zu suchen: Visuelle Kampagnen, 
Erklärvideos oder der Einsatz sozialer 
Medien können nutzbar gemacht wer-
den. In den Beratungen zeigte sich 
außerdem, dass insbesondere informel-
le Räume den Austausch anregen und 
gewünscht sind. Diese bereitzustellen 
ist mit wenig Aufwand verbunden, 
hat oftmals aber einen großen Nutzen. 
Und wenn es doch der E-Mail-Vertei-
ler sein soll, kann es motivierend sein 
und zum Nachahmen einladen, darin 
über Erfolgserlebnisse und Good-Prac-
tice-Beispiele aus dem Fachbereich zu 
berichten. Schaut man genau hin, wird 
man erstaunt sein, wie viele gute An-
sätze es bereits im Fachbereich gibt. Die 
Sichtbarmachung ebendieser drückt 
zum einen Wertschätzung für die be-
teiligten Personen aus, zum anderen in-
spiriert sie die Leser:innen selbst zum 
Ausprobieren. 

Digitalisierung:  
Instrument und Inhalt 

Die Weiterentwicklung des Curricu-
lums ist Kernbestandteil der digitalen 
Transformation; wobei zwei Ebenen 
der Digitalisierung beleuchtet werden 
müssen: Zum einen ist sie ein Instru-
ment in der Lehre. Spätestens seit der 
Corona-Pandemie sind digital gestützte 
Lehr-Lern-Formate etabliert, obgleich 
nicht flächendeckend. Dazu zählen bei-
spielsweise hybride Lehrveranstaltun-
gen, Inverted-Classroom-Formate so-
wie Audio- oder Videoaufzeichnungen 
zur Unterstützung des selbstständigen 
Lernens. Zum anderen geht es um die 
inhaltliche Ebene und die Frage, welche 
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digitalen Kompetenzen Studierende in 
Zukunft benötigen, um diese dann suk-
zessive in die Lehre zu integrieren. Laut 
einer Professor:innenumfrage spielen di-
gitale Kompetenzen im Vergleich zu vie-
len nicht-digitalen Kompetenzen in der 
Lehre noch eine geringere Rolle (Horst-
mann 2023). Hierbei geht es einerseits 
um fächerübergreifende digitale Kom-
petenzen wie etwa Data Literacy und 
einen sicheren Umgang mit KI. Aber 
auch fachspezifische Anforderungen der 
Disziplin, die für ein Bestehen auf dem 
Arbeitsmarkt relevant sind, müssen ein-
bezogen werden. Die inhaltliche Ebene 
wirft in dem Zuge auch die Frage nach 
der Wissensvermittlung auf. Es braucht 
Personen, die die geforderten Kompe-
tenzen weitergeben können. Fähigkei-

ten, die die Studierenden in Zukunft 
brauchen werden, gehören jedoch noch 
nicht immer zum Kompetenzportfolio 
der Lehrenden. An diesem Punkt bietet 
es sich an, das klassische Lehr-Lern-Set-
ting gedanklich einmal zu verlassen und 
sich stattdessen ein gegenseitiges Von-
einander-Lernen zwischen Studierenden 
und Lehrenden vorzustellen. 

Wichtig ist, die beiden Ebenen 
sauber voneinander zu trennen. Es muss 
kritisch hinterfragt werden, wo der 
tatsächliche Bedarf an digital gestütz-
ten Lehrmethoden liegt und sie einen 
Mehrwert zur Präsenzlehre bieten kön-
nen. An diesen Stellen sollten sie ein-
geführt oder verstärkt werden. Zudem 
muss eruiert werden, welche digitalen 
Kompetenzen ins Curriculum einge-
bettet werden müssen und an welchen 
Stellen sich das anbietet. Das ist ein auf-
wendiger Prozess, der viele unterschied-
liche Akteur:innen fordert. Eine klare 
Struktur und eindeutige Definition er-
forderlicher digitaler Fähigkeiten sowie 
die Identifikation von Lücken im be-
stehenden Curriculum schafft die Mög-
lichkeit, flächendeckend neue Lehrme-
thoden und Werkzeuge einzuführen 
und die Studierenden auf eine digitale 
Arbeitswelt vorzubereiten. Dabei geht 
es nicht darum, neue Kurse für neue 
Kompetenzen zu schaffen, sondern 
diese so weit wie möglich sinnvoll ins 
bestehende Curriculum zu integrieren. 

Partizipation: Dabei sein ist alles 

Alle bisher erwähnten Faktoren be-
nötigen partizipative Prozesse, denn 
Gestaltungs- und Entscheidungspro-
zesse erhalten dadurch ihre Legitimität 
(Ziegele 2022). Gleichzeitig sind sie 
häufig schwer anzuschieben. Oft fehlt 
es an zeitlichen Ressourcen oder Moti-
vation. Eine Frage, die deshalb immer 
wieder aufkommt, ist die nach erfolg-
reich gestalteter Partizipation. Klar ist, 
dass Veränderungsprozesse nicht im 
Alleingang umgesetzt werden können 
und dass die Erfahrungen und Bedürf-
nisse unterschiedlicher Statusgruppen 
Gehör finden müssen. Veränderungs-

prozesse anzustoßen ist kräftezehrend, 
weshalb strategische Koalitionen sinn-
voll sind. Es ist zu Beginn gar nicht 
nötig, den gesamten Fachbereich zu 
überzeugen. Wichtiger ist, strategisch 
zu denken und gezielt mit Personen 
zu sprechen, die für den Prozess ent-
scheidend sind, weil sie motiviert sind, 
als Multiplikator:innen dienen oder in 
Entscheidungspositionen sitzen. Diese 
Gruppe kann mit ersten, wenn auch 
kleineren Erfolgen Aufmerksamkeit 
gewinnen, die Motivation steigern und 
so den Wandel vorantreiben. Die Ideen 
und Dynamiken, die hier entstehen, vor 
allem, wenn sie transparent und sicht-
bar in die Breite kommuniziert werden, 
können zu einem schrittweisen Umden-
ken im gesamten Fachbereich führen. 

Dabei darf die Gruppe der Stu-
dierenden nicht vergessen werden. Stu-
dierende sind Hauptakteur:innen der 
digitalen Lehre und müssen für einen 
erfolgversprechenden Wandel in die 
Gestaltung einbezogen werden (Den-
ker et al. 2021). Laut einer Befragung 
im Jahr 2022 gingen 64 Prozent der be-
fragten Hochschulleitungen davon aus, 
dass Studierende künftig eine führende 
Rolle in den Strategieprozessen über-
nehmen sollten (Lübcke et al. 2022). 
Die tatsächliche Beteiligung von Studie-
renden(vertretungen) an der Strategie-
bildung und Umsetzung der Digitalisie-
rung von Studium und Lehre hat nach 
Befragungen allerdings stark nachgelas-
sen. Laut aktuellen Angaben der Hoch-
schulleitungen liegt ihr Anteil bei 14,1 
Prozent. Im Jahr 2022 waren es noch 
33,3 Prozent (Budde/Friedrich 2024). 
Hier ist gezieltes Engagement gefragt: 
Es bedarf einer klaren Kommunikation, 
die Studierenden vermittelt, warum ihre 
Mitwirkung von entscheidender Bedeu-
tung ist. Ebenso wichtig ist es, ihre Bei-
träge zu schätzen und ernst zu nehmen. 
Darüber hinaus ist der persönliche Kon-
takt oft ein Schlüssel zum Erfolg: Eine 
direkte Ansprache kann wahre Wunder 
bewirken. Selbst wenn nicht alle Studie-
renden erreicht werden, kann eine per-
sönliche Einladung den entscheidenden 
Unterschied machen.
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Wie kommt man nun ins Tun? In 
der Beratung hat sich gezeigt, dass es 
an allen Fakultäten eine Menge inter-
essierter und motivierter Akteur:innen 
gibt, die den Wandel nicht abwarten, 
sondern mitgestalten wollen. Deutlich 
wurde allerdings auch, dass Lehrende 
den Wandel vor allem dann mitge-
stalten, wenn Raum gegeben ist, um 
neue Ideen auszuprobieren und sich 
weiterzuentwickeln. Dabei gilt es, Ex-
perimente über Exzellenz zu stellen 
und eine Kultur zu fördern, die Fehler 
als Lernchance begreift, um so Raum 
für Innovation zu schaffen. Eine Um-
gebung geprägt von diesen kreativen 
Freiräumen trägt dazu bei, Widerstän-
de abzubauen. Gleichzeitig eröffnet sie 
Lehrenden Möglichkeiten zur Mitge-
staltung, wodurch die intrinsische Mo-
tivation gestärkt und ihre Professiona-
lität anerkannt und gewürdigt wird 
(Graf-Schlattmann et al. 2020). 

Fazit 

Lineare Veränderungsprozesse, wie sie 
hier aufgezeigt wurden, gibt es in der 
Realität nicht. Der Alltag an Hoch-
schulen sieht eher so aus, dass viele 
Prozesse parallel zueinander passieren 
und unter einen Hut gebracht werden 
müssen (Graf-Schlattmann et al. 2019). 

Oft fällt erst währenddessen auf, dass es 
unter den Beteiligten keine gemeinsame 
Definition gibt oder wichtige Stakehol-
der nicht involviert sind. Hiervon sollte 
man sich nicht entmutigen lassen – ein 
wenig Chaos gehört zur Veränderung 
dazu. Solange deutlich ist, an welchen 
Hebeln angesetzt werden muss und die 
Fakultät aktiv wird, wird eine Verände-
rung eintreten.

Erfolgreiche Veränderungen ge-
deihen in einem Umfeld, das von en-
gagierten Menschen und Raum für 
Innovation geprägt ist. Veränderung 
ist sehr oft eine Frage der Haltung, wes-
halb Wertschätzung der Beiträge aller 
Beteiligten, eine gemeinsame Vision, 
zielgruppengerechte Kommunikation 
und Partizipation als gelebte Praxis be-
sonders wichtig sind. Die Erfahrungen 
aus den vergangenen Fachbereichsbera-
tungen zeigen: Auf diesen Grundpfei-
lern lässt sich eine starke Basis für die 
digitale Transformation bauen. Auch 
wenn es kein universelles Patentrezept 
für die erfolgreiche Umsetzung gibt, 
sind die gesammelten Erkenntnisse 
wertvolle Wegweiser. Zusammen schaf-
fen diese Prinzipien eine Umgebung, 
in der Veränderung nicht nur möglich, 
sondern willkommen ist – sie sind eine 
Einladung, gemeinsam die Zukunft der 
Lehre aktiv zu gestalten. 
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