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Zusammenfassung/Abstract SowohlDigitalisierungals auchDiversität zählenderzeit zuden zen-

tralen strategischen Zukunftsaufgaben von Hochschulen. ImHochschulkontext werden die beiden

Themenfelder jedoch häufig getrennt voneinander betrachtet und ihre Verschränkungen nur punk-

tuell thematisiert. ImSinne einer integrativenHochschulentwicklung gilt es, die beidenThemenfel-

der stärker zusammenzudenkenund einengenauerenBlick auf dieVerschränkungvonDigitalitäts-

undDiversitätsfragen zuwerfen.DieserBeitrag greift ausgewählteAspekte auf, die für eine produk-

tive Bearbeitung diesesThemenkomplexes relevant sind.Dabeiwirdmit einer organisationstheore-

tischen Brille das Verhältnis dieser beiden Zukunftsaufgaben in der Organisation Hochschule be-

trachtet.

Both digitisation and diversity are currently at the forefront of universities’ strategic agendas for the

future. In the context of higher education, however, the two issues are often considered separately

and their interrelationship is only occasionally addressed. In terms of inclusive higher education

development, it is important to consider the two issues together and to lookmore closely at the inter-

relationship between digitalisation and diversity issues. This article takes up selected aspects that

are relevant for a productive approach to this complex of issues.The relationship between these two

future tasks in university organisation is examined from an organisational theory perspective.

Schlüsselwörter/Keywords Diversität; Digitalität; Hochschule; Universität; Organisationen; In-
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1. Einleitung

Sowohl Digitalisierung als auch Diversität zählen derzeit zu den zentralen strategi-

schen Zukunftsaufgaben von Hochschulen. Im Hochschulkontext werden die beiden

Themenfelder jedoch häufig getrennt voneinander betrachtet und ihre Verschränkun-

gen nur punktuell thematisiert: So wird Digitalisierung häufig als Chance für eine

diversitätssensible Hochschule gesehen und digitale Elemente werden zunehmend

als Möglichkeit verstanden, Lehrveranstaltungen inklusiv zu gestalten (u.a. Beier &
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Czaja, 2023; Schaumburg, 2020; Weidenhiller et al., 2019) oder um z,B. Zugangs- und

Teilhabebarrieren in der Hochschullehre abzubauen (u.a. Weber & Weber, 2021; Zorn,

2017). Auf strategischer Ebene zeigt sich jedoch, dass Inklusionsthemen bislang kaum

in Digitalisierungsstrategien von Hochschulen verankert sind (Walgenbach & Körner,

2020). 

Diese scheinbare Leerstelle adressiert vorliegender Beitrag, in dem die beiden im

Hochschulkontext häufig getrennt betrachteten Themenfelder stärker zusammenge-

dacht werden und ein genauer Blick auf die Verschränkung von Digitalitäts- und Di-

versitätsfragen geworfen wird. Die vorgenommenen Einordnungen basieren auf einem

organisationstheoretischenBlickwinkel.Auf dieseWeise könnendiemitDigitalisierung

und Diversität einhergehenden Herausforderungen systematisch diskutiert und dabei

das Verhältnis dieser beiden Zukunftsaufgaben in der Organisation Hochschule näher

beleuchtet werden. 

Dazu werden in Kapitel 2 zunächst Diversität und Digitalisierung als zentrale ge-

sellschaftlicheHerausforderungen identifiziert,die alsQuerschnittsthemenauchHoch-

schulen betreffen und zu Veränderungen in den Hochschulen führen. Es reicht jedoch

nicht aus, die Auswirkungen dieser Veränderungen losgelöst vom jeweiligen organisa-

tionalen Kontext zu betrachten, da dieser selbst einen Faktor desWandels darstellt. Da-

her werden die Ausführungen um die Analyseperspektive ›Hochschule als Organisati-

on‹ ergänzt. Vor diesemHintergrund werden in Kapitel 3 Gemeinsamkeiten und Unter-

schiede der beiden Querschnittsthemen diskutiert. Sowohl Diversität als auch Digitali-

tät werden – ausgehend von allgemeinen gesellschaftlichen Transformationsprozessen

– von außen an die Hochschulen herangetragen, deren Erwartungsdruck Veränderun-

gen erzeugt, die sich jedoch in ihrer Programmatik unterscheiden. Zugleich erfordern

beide Themen ein Innovationsmanagement, das auf unterschiedlichen Handlungsebe-

nen der Hochschule ansetzen muss, um erfolgversprechend zu sein. So wird deutlich,

dass Digitalität und Diversität zwar teilweise auf unterschiedliche Ziele verweisen, es

aber eine konzeptionelle Verschränkung gibt, die es ermöglicht, beide Themen stärker

zusammenzudenken. Abschließend wird in Kapitel 5 auf die Tagungsthese ›Diversität

braucht Digitalität‹ Bezug genommen und versucht, eine Antwort auf die Frage zu ge-

ben, ob Diversität Digitalität braucht. 

2. Veränderungen in der Organisation Hochschule: Digitalisierung und
Diversität als zentrale Herausforderungen 

Digitalisierung undDiversität lassen sich als zentrale gesellschaftlicheHerausforderun-

gen identifizieren, die als Querschnittsthemen auch Hochschulen betreffen und zu Ver-

änderungen in den Hochschulen führen. Es reicht jedoch nicht aus, die Auswirkungen

dieser Veränderungen losgelöst vom jeweiligen organisationalen Kontext zu betrachten,

da dieser selbst einen Faktor des Wandels darstellt. Dieser Faktor bildet das Analyse-

instrument der vorliegenden Ausführungen, weshalb zunächst organisationstheoreti-

sche Einordnungen zu ›Hochschule als Organisation‹ vorgenommen werden. 
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2.1 Hochschulen als Organisationssysteme 

Hochschulen sind dauerhaftmit Veränderungen konfrontiert, die durch neue gesell-

schaftliche Herausforderungen an sie herangetragen werden. Wie mit diesen Verän-

derungen umgegangen wird und wie sie verarbeitet werden, hängt immer auch von

internen Strukturen der jeweiligen Hochschule ab. 

In der Forschung werden Hochschulen häufig als »besondere Organisation[en]«

(Musselin, 2007) bezeichnet, da sich durch zahlreiche Reformbemühungen der Wan-

del der Hochschulen von der Institution zur Organisation verfestigt hat (Meier, 2009;

Pellert, 1999). Damit einher ging ein »Rückzug des Staates« (Kehm, 2008, S. 18) von

einer engen Prozess- hin zu einer Output-Steuerung, die Hochschulen im Rahmen des

New Public Management rationalisieren (Brunsson & Sahlin-Andersson, 2000) und

durch Leistungsanreize die Wettbewerbsfähigkeit erhöhen sollte (Huber, 2020). Dies

festigte das Verständnis, Hochschulen nicht nur als Institutionen, sondern auch als

Organisationen zu betrachten (Pasternack, 2019; Wilkesmann & Schmid, 2012). Diese

Sichtweise bietet sich nicht nur aufgrund der Gestaltung immer wieder anstehender

hochschulorganisatorischer Reformen an, sondern zeigt sich auch unmittelbar an den

Organisationsstrukturen von Hochschulen.

Allgemein betrachtet lassen sich Organisationen durch Merkmale wie Ausrichtung

an einem konkreten Zweck, Mitgliedschaft in der jeweiligen Organisation und Hierar-

chiestrukturen zur Erreichung dieses Zwecks charakterisieren. Sie konstituieren sich

also zweckorientiert und grenzen sich dadurch von ihrer Umwelt ab (Kühl, 2011; Luh-

mann, 1964, 2011; Simon, 2021). Der besondere Charakter von Hochschulen ergibt sich

daraus, dass sie im Unterschied zu anderen Organisationen an zwei unterschiedlichen

Zwecken ausgerichtet sind: der Bildung (Lehre) und der Forschung (Luhmann, 1997,

S. 784f.; Schimank, 1995; Stichweh, 2005). Diese beiden Aspekte sind in den Struktu-

ren der Hochschulen unterschiedlich verankert und weisen zugleich unterschiedliche

Formalisierungsgrade auf: Während die Verwaltung als strukturkonservative Büro-

kratie durch einen hohen Formalisierungsgrad gekennzeichnet ist, ist dieser in Lehre

und Forschung deutlich schwächer ausgeprägt und lässt deutlich größere individuelle

Gestaltungsspielräume zu (Lockstedt et al., 2022, S. 31f.). 

Vor diesem Hintergrund entwickelten sich neue Theorieansätze zur Charakterisie-

rung derHochschule als Organisationen.Weick etwa beschreibt diese als lose gekoppel-

te Systeme, da Lehr- und Forschungstätigkeiten innerhalb von Hochschulen aufgrund

desmittleren bis geringen Formalisierungsgrades nur ein geringesMaß anKooperation

und Koordination erfordern.Die lose Kopplung organisatorischer Abteilungen ist somit

ein zentrales Strukturmerkmal von Universitäten (Weick, 1976). Sie ist charaktierisiert

durch

»richly connected networks in which influence is slow to spread and/or is weak while

spreading, […] a relative lack of coordination […], infrequent inspection of activities

within the system, […] occasions when no matter what you do things always come out

the same.« (Weick, 1976, S. 5)
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Diese lose Kopplung zwischen Instituten, Fakultäten und Forschungseinrichtungen er-

schwert die Durchsetzung zentraler Entscheidungen (Huber, 2023). Auch Musselin be-

schreibt Universitäten als besondere Organisationen, da sie große Freiheiten in Lehre

und Forschung, eigene akademische Normen und Praktiken sowie eine hohe Identifika-

tion der akademischen Professionenmit ihrer Disziplin aufweisen und sich damit deut-

lich von den üblicherweise eng gekoppelten staatlichen Organisationen unterscheiden

(Musselin,2007).Dies führt dazu,dass auch formaleStrukturenundVerfahrenanHoch-

schulen Kooperation und Koordination nur selten fördern. Sie sind zwar zahlreich vor-

handen, haben aber nur einen geringen Einfluss auf die Entscheidungsfindung – nicht

zuletzt deshalb, weil formale Strukturen sich häufig darauf beschränken, Organisatio-

nendenAnschein vonRationalität undLegitimität zu verleihen,undweniger aufdie För-

derung von Kooperation und Koordination zielen (Meyer & Rowan, 1977). Dies schwächt

nicht nur die hierarchische Top-down-Führung, sondern erschwert auch die Verbrei-

tung von Veränderungen und Innovationen (Musselin, 2007). 

Infolge der Beschreibung der Hochschule als Organisation reicht es nicht mehr aus,

die Auswirkungen von Veränderungen und Innovationen in Hochschulen losgelöst von

ihremorganisationalenKontext zubetrachten.Hochschulenwerdenmaßgeblich von ih-

ren organisationalen Bedingungen beeinflusst und sollten vor diesem Hintergrund als

Faktor der Veränderung berücksichtigt werden (am Beispiel der Digitalisierung: Graf-

Schlattmann, 2021). 

In einer systemtheoretischen Lesart (grundlegend zur Systemtheorie: Luhmann,

1984, 2017) werden Veränderungen als Umweltereignisse im Sinne von Irritationen

an ein System interpretiert, die zwar keine direkte kausale Einwirkungsmöglichkeit

von ›außen‹ darstellen, aber als Irritationen im beeinflussten System verarbeitet wer-

den müssen und als strukturelle Kopplung eines Systems mit einem anderen oder

mit seiner Umwelt verstanden werden können (Luhmann, 1997, S. 92–120; 779–788,

2017, S. 24–127). Die Verarbeitung innerhalb eines Systems erfolgt durch Program-

me, führt aber nicht zu einer grundlegenden Veränderung des Systems und seines

selbstreferentiellen Kerns, sondern beeinflusst dessen Programmstrukturen und Er-

wartungsstrukturen innerhalb des Systems (Luhmann, 1990, S. 91). Am Beispiel des

Wissenschaftssystems zeigt sich das daran, dass der selbstreferentielle Kern des Sys-

tems (Code: wahr/unwahr) in seiner Kernstruktur nicht verändert werden kann, ohne

das System aufzulösen. Auf der Ebene der Programmstrukturen, die sich im Wissen-

schaftssystem in Theorien, Methoden, Forschungsprogramme, Organisationsstruktu-

ren und rechtliche bzw. finanzielle Rahmenbedingungen gliedern, kann es jedoch zu

Veränderungen und Anpassungen an die Umwelt kommen (Lange, 2003, S. 166f.). Auf

dieser Ebene sind auch die »Zugriffsmöglichkeiten« (Lange, 2003, S. 167) der Politik

zu verorten, die im Rahmen von Zweck- und Konditionalprogrammen in Form von

Gesetzen, Verordnungen, Ziel- und Leistungsvereinbarungen sowie Budgetierung an

die Hochschulen herangetragen werden. 

Durch derartige externe Irritationen entstehen in Organisationen Unsicherheiten,

die zunächst zu einer Komplexitätssteigerung führen, da die Veränderungen eine Ab-

weichung vom ursprünglichen Systemzustand zur Folge haben. Diese Vergrößerung

der Differenz zwischen dem alten Ist-Zustand und dem angestrebten Soll-Zustand

muss steuernd reduziert werden, um die Stabilität des Systems wiederherzustellen
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(Luhmann, 2020). Veränderungsimpulse führen somit als »Resultat absorbierter Un-

sicherheit« (Luhmann, 2011, S. 223) zu einer Anpassung der formalen Strukturen von

Organisationen und ihren Entscheidungsprämissen. Die Anpassungen konstituieren

sich in den formellen und informellen Organisationsstrukturen (Kühl, 2011, S. 98–109)

und manifestieren sich auch in Form von schriftlichen Vorgaben, Regelungen, Leitbil-

dern sowie veränderten Kommunikationswegen und Prozessbeschreibungen (Wimmer,

2009, S. 225), welche die aus der Umwelt herangetragenen Unsicherheiten in Sicherheit

transformieren sollen (Luhmann, 2011, S. 238). 

2.2 Digitalisierung an Hochschulen: aktuelle Herausforderungen 

Durch ihre gesellschaftliche Allgegenwärtigkeit löst die Digitalisierung Veränderungs-

prozesse in allen gesellschaftlichen Teilbereichen aus und ist dadurch unter dem

Stichwort ›Digitalität‹ zu einer neuen Strukturbedingung desHandelns geworden (Stal-

der, 2018). Dabei hat der Begriff ›Digitalisierung‹ eine semantische Neuinterpretation

erlebt undwird nichtmehr nur als Umwandlung analog gespeicherter Informationen in

digitale verstanden (digitazation), sondern als gesamtgesellschaftlicher Transformati-

onsprozess (digitalization), der alle Lebens- und Arbeitsprozesse betrifft und verändert.

Durch diese perspektivische Erweiterung über den technischen Prozess hinaus bezeich-

net der Begriff auch damit verbundene Transformationseffekte (Hechler, 2020). Damit

beschreibt ›Digitalisierung‹ den entsprechenden Transformationsprozess, während

›Digitalität‹ als Zustand bzw. gesellschaftliche Strukturbedingung verstanden werden

kann. 

Auch Hochschulen sind von dem Erwartungsdruck betroffen, sich zu dieser Kul-

tur der Digitalität (Stalder, 2016) zu verhalten und entsprechende Adaptionen vor-

zunehmen. Dabei ist der gesellschaftliche Erwartungsdruck so groß, dass die im

Zuge der Kultur der Digitalität formulierten hochschulpolitischen Erwartungen und

Schwerpunktsetzungen über Ziel- und Leistungsvereinbarungen an die Hochschulen

herangetragen werden, die sich auf organisationaler Ebene wiederum in Hochschul-

entwicklungs- und Strukturplänen manifestieren (Becker & Stang, 2022) – sei es aus

Modernisierungs- oder aus Profilierungsgründen (Getto & Kerres, 2017). Sie ergeben

sichweniger aus unmittelbaren gesetzlichen und regulatorischenVorgaben, die bestim-

men, wie Digitalisierung an einer Hochschule zu erfolgen hat, sondern entwickeln sich

innerhalb eines komplexen rechtlichen Rahmens, dessen Ausgestaltung in Deutschland

zwar grundsätzlich den Bundesländern obliegt, der aber auch durch europäische und

bundesrechtliche Regelungen sowie Bund-Länder-Vereinbarungen beeinflusst wird

(Henke, 2020a).

Die Grundannahme ist, dass die Digitalisierung die Hochschulen in den drei Kern-

bereichen Forschung,Lehre undVerwaltungunddort auf allenEbenen bereits verändert

hat undweiter verändernwird (Pasternack, 2020); dies gilt sicherlich auch für die in den

letzten Jahren verstärkt etablierte weitere Kernaufgabe von Hochschulen, den Bereich

Transfer. Digitalisierung kann dabei nicht punktuell erfolgen, sondern muss als Quer-

schnittsthema in der Hochschule auf allen Ebenen bearbeitet werden (Hechler & Pas-

ternack, 2017b; Pasternack et al., 2018). Dieser Prozess ist bereits seit einigen Jahren im

Gange (Gilch et al., 2019) und betrifft alle Bereiche der Hochschule: die Wissensproduk-
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tion und den Diskurs überWissen (Forschung), die Kommunikation vonWissen (Trans-

fer), dieWissensdistribution (Lehre) und dieWissenschaftsorganisation (Verwaltung) in

der Organisation Hochschule (Hechler & Pasternack, 2017a, 2020; Holtforth, 2018). In

Bezug auf die Lehre ist die Digitalisierung an Hochschulen von didaktischen Fragestel-

lungen geprägt, die sich mit denMehrwerten und Einsatzmöglichkeiten digitaler Tech-

niken in Lehr- und Prüfsystemen beschäftigen und fachspezifischeUnterschiede in Ver-

bindung mit variierenden Veranstaltungsformaten zu unterschiedlichen Umsetzungs-

strategien in der digitalen bzw. digital gestützten Hochschullehre anführen (Mrohs et

al., 2023; Wipper & Schulz, 2021). Mit der Digitalisierung in Studium und Lehre geht

jedoch auch die Notwendigkeit einher, den Veränderungsprozess auf Hochschulebene

strategisch zu gestalten (Budde,2021; Budde&Oevel, 2016;Hechler&Pasternack, 2017b)

und dabei nicht nur die grobe ›Fahrtrichtung‹ vorzugeben, sondern die digitale Trans-

formation auch durch die entsprechendeBereitstellung von Technik und Support zu un-

terstützen. 

Digitalisierung wurde daher bereits vor dem akuten Schub der Covid-19-Pandemie

als ein Baustein zur Qualitätsverbesserung in der Hochschulbildung angesehen, etwa

durchdieEntwicklungneuerdidaktischerMöglichkeitenzurEinbindungderStudieren-

den (Henderson et al., 2017), dieBereitstellung technischer Infrastrukturenoder die För-

derung der Internationalisierung der Lehre (O’Connor, 2014). Die Pandemie hat jedoch

auch Schwachstellen im (hochschulischen) Bildungssystem sowieVerbesserungsbedarfe

in der digitalen Lehre und ihrer Didaktik aufgezeigt: Digitale Angebote orientierten sich

zunächst oft nur an etablierten Präsenzformaten, Studierende wurden zu wenig in den

Lehr-Lernprozess eingebunden, es mangelte an Infrastruktur und/oder Kompetenzen

der Lehrenden (Bils & Pellert, 2021; Freise, 2022). 

Auf Basis dieser Befunde lassen sich verschiedene Herausforderungen identifi-

zieren, die teilweise unterschiedliche Handlungsebenen adressieren und miteinander

verzahnt sind, sich aber auch als einzelne Bereiche herausstellen und betrachten lassen,

die es zu berücksichtigen gilt: Digitalisierung erfordert als komplexes Querschnitts-

thema auch an Hochschulen entsprechende Strategien und Rahmenbedingungen,

innerhalb derer – zugeschnitten auf die jeweilige Hochschule – entsprechende Pro-

blemstellungen bearbeitet werden können (Budde, 2021; Hechler & Pasternack, 2017b).

Damit ist zunächst die strategische Aufgabe verbunden, »Möglichkeiten des digitalen

Wandels gezielt für die Erreichung dieser Zielsetzungen und der Weiterentwicklung

der eigenen Stärken zu nutzen.« (Rampelt &Wagner, 2020, S. 108). Gleichzeitigmüssen

die entsprechenden Rahmenbedingen bereitgestellt werden, die eine Digitalisierung

befördern. Zu nennen ist insbesondere die IT-Technik und die hier zentrale Frage,

welche Hard- und Software im Zuge der Digitalisierung angeschafft werden soll und

wie die dafür notwendigen (finanziellen) Ressourcen aufgebracht werden können

(Henke, 2020b; Holtforth, 2018). Auch wirken die rechtlichen Rahmenbedingungen für

digitalisierungswillige Hochschulen teilweise stark regulierend bei der Umsetzung di-

gitalitätsbezogener Veränderungen und werden als zusätzliche Herausforderung oder

Restriktion wahrgenommen: Dies betrifft u.a. den Datenschutz in unterschiedlichsten

Anwendungsbereichen (Aden & Rumpel, 2020; Botta, 2020; Ezat et al., 2019), komplexe

europäische und nationale Urheberrechtsregelungen für den digitalen Raum (Binder,

Fiona et al., 2019; Hauk & Pflüger, 2020; Werner, 2022) sowie klare Anforderungen an
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eine digitale Barrierefreiheit und die Gewährleistung von Zugänglichkeit für Menschen

mit Einschränkungen (Weber & Weber, 2021; Welti, 2020; Zorn, 2021). Eine weitere

Herausforderung besteht darin, wie Praktiken unter den veränderten Bedingungen der

Digitalisierung transformiert werden können (Stalder, 2018, S. 14). Unterschiedliche

Fachkulturen und Arbeitsweisen, variierende Lerninhalte und Prüfungsformate sowie

die in Deutschland weitestgehende Freiheit der Lehre zeigen, dass Digitalisierung

an Hochschulen ein komplexes Unterfangen ist, dessen Gelingen nicht nur vom gu-

ten Willen der Lehrenden und Studierenden abhängt, sondern auch davon, dass sich

Hochschulen selbst Strukturen geben, die eine Digitalisierung begünstigen (Budde,

2021; Gross et al., 2021; Holtforth, 2018). So komplex und vielschichtig die Heraus-

forderungen, so vielfältig und verschränkt sind Lösungsansätze und Strategien, die

notwendig für eine erfolgreiche Digitalisierung der Hochschule sind. Eine kollektive

Veränderungsbereitschaft ist dabei auf organisationaler Ebene ein zentraler Faktor

(Graf-Schlattmann et al., 2021). 

2.3 Diversität an Hochschulen: eine Annäherung 

Ein positiver Umgang mit Diversität wird auch im Hochschulkontext als wichtige Her-

ausforderung identifiziert, der zunehmend Relevanz zugeschrieben wird. Dies resul-

tiert zum einen aus der ansteigenden Heterogenität der Studierenden (Middendorff,

2015; Zervakis & Mooraj, 2014), die Hochschulen vor dem Hintergrund ihrer Wettbe-

werbsfähigkeit und der Erfüllung von Zielvereinbarungen dazu zwingt, Diversität und

Vielfalt als Standortfaktor undWettbewerbsvorteil zu interpretieren (Blome et al., 2013;

Brandenberg & Hauck, 2019; Klein, 2013; Klein & Heitzmann, 2012). Gleichzeitig gibt

es konkrete rechtliche Vorgaben, den Zugang zum Studium und die Studienbedingun-

gen barrierefrei zu gestalten: Das Recht auf ein barrierefreies Studium spiegelt sich in

der UN-Behindertenrechtskonvention (UN-BRK, §24) und dem im Grundgesetz veran-

kerten Benachteiligungsverbot (Art. 3 GG) wider. Das Behindertengleichstellungsgesetz

(BGG), das Hochschulrahmengesetz (§ 2 Abs. 4 HRG) sowie die jeweiligen Landeshoch-

schulgesetze normieren die Anforderungen an die Umsetzung in denHochschulen.Da-

mit liegt die Umsetzung nicht im individuellen Ermessen der Hochschulen, sondern ist

als klare gesetzliche Vorgabe artikuliert (Klein, 2016; Welti, 2020; Zorn, 2021). 

Zunächst lohnt es sich, die Begriffe ›Diversität‹ und ›Heterogenität‹ näher zu be-

leuchten und zu spezifizieren, da sie häufig nur unscharf getrennt, synonym verwendet

oder gar nicht näher definiert werden. So wird Heterogenität z.T. als Übersetzung

des englischen ›diversity‹ gebraucht (Bank et al., 2011; Bosse, 2015) oder noch häufiger

synonym zum Begriff Diversität verwendet (Auferkorte-Michaelis & Linde, 2022; Jir-

schitzka, 2019; Klein&Heitzmann, 2012). ImKern beschreibt ›Diversität‹Merkmale und

Unterschiede von Menschen, die als Eigenschaften »einen Menschen zu dem machen,

was er oder sie ist« (Auferkorte-Michaelis & Linde, 2022, S. 6): Im Fokus des Diversi-

tätsdiskurses stehen Heterogenitätsattribute wie Alter, atypische Bildungsbiografien,

Migrationserfahrungen oderGender und deren Einfluss auf studienrelevanteMerkmale

(z.B. Studienmotivation, Lernstrategien, Art der Hochschulzugangsberechtigung) und

gesundheitliche Beeinträchtigungen (Kroher et al., 2023; Podszus, 2019; Poskowsky et

al., 2018; Zervakis & Mooraj, 2014; Zimmer et al., 2021). Solche Merkmale lassen sich in
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verschiedeneDiversitätsebeneneinteilen (Gardenswartz&Rowe, 1994),die vonBoomers

und Nitschke (2012) auf Hochschulen übertragen wurden: Attribute wie Geschlecht,

Hautfarbe, Alter oder Bildungshintergrund werden als unveränderbare Dimensionen

von Diversität angesehen, während man Religion, Habitus oder Elternschaft durch ei-

gene Entscheidungen beeinflussen kann. Als weitere Schicht wird die Einordnung in die

vorgegebenen Strukturen des jeweiligen Umfelds gesehen. Im Hochschulkontext sind

hier die Gestaltung von Studiengängen und Lehrveranstaltungen, die jeweiligen Fach-

kulturen und Prüfungsmodalitäten entscheidend. Heterogenität beschreibt also das

Vorhandensein von Unterschiedlichkeiten, die sich auf die oben dargestellten Attribute

beziehen, während Diversität als all jene »Maßnahmen zur Gestaltung eines hetero-

genitätsgerechten Miteinanders« (Scholkmann, 2019, S. 72) definiert werden können,

die auch an Hochschulen zunehmend unter dem Begriff des Diversity-Managements

zusammengefasst werden (Auferkorte-Michaelis & Linde, 2016; Brandenberg & Hauck,

2019; Klammer & Ganseuer, 2015). Auch wenn Diversität und Heterogenität engmitein-

ander verbunden sind, lässt eine Trennung der Begrifflichkeiten eine Tiefenschärfung

zu. 

Wird vordiesemHintergrunddieStudierendenschaft anHochschulenbetrachtet, so

wird deutlich, dass nicht nur externe Faktoren –wie gesetzliche Vorgaben undWettbe-

werbsvorteile – einen Handlungsdruck auf die Hochschulen ausüben, sondern auch die

tatsächlich zunehmende Heterogenität der Studierenden: Rund 16 % der Studierenden

haben eine Behinderung oder chronische Krankheit, die erschwerende Auswirkungen

auf das Studium hat (Kroher et al., 2023). Dabei handelt es sich nicht nur um motori-

sche oder sensorische Einschränkungen, sondern auch umpsychische Beeinträchtigun-

gen (Autismus, Depressionen, Angst- und Konzentrationsstörungen). Gleichzeitig sind

Hochschulen mit der Heterogenität der Studierenden in Bezug auf Vorbildung, Alter,

Herkunft und finanzielle Ressourcen konfrontiert (Klein &Heitzmann, 2012), die in der

Hochschulorganisation und in der Lehre berücksichtigt werdenmuss (Klein, 2016). 

In der Praxis betrifft die Bearbeitung solcher Problemwahrnehmungen verschiede-

ne Ebenen in der Organisation Hochschule: Zum einen erfordert sie auf der Ebene der

Hochschule ein Diversity Management als rahmensetzenden Ansatz mit strategischen

und richtungsweisenden Überlegungen für die jeweilige Hochschule. Hier bedarf es

neben allgemeinen strategischen Überlegungen auch einer strukturellen Verankerung

von Diversity Management in der Hochschulsteuerung und des Ausbaus bzw. der Ein-

richtung entsprechender Unterstützungsstrukturen (Auferkorte-Michaelis & Linde,

2016; Klammer & Ganseuer, 2015). Zudem wird die Etablierung entsprechender Sup-

portstrukturen und klarer Zuständigkeiten als zentraler Faktor für diversitätsgerechte

Studienbedingungen angesehen: Während für Lehrende die heterogenen Lernvoraus-

setzungen der Studierenden eine Herausforderung darstellen, sind für Studierende

häufig die hochschulischen Rahmenbedingungen und verschiedene Lehrende mit

unterschiedlichen Methoden, Erwartungen und Leistungsanforderungen ein diversi-

tätsspezifisches Merkmal. Diesen unterschiedlichen Herausforderungen kann durch

geeignete Supportstrukturen begegnet werden. Auf der Ebene der Lehrenden bleibe

ansonsten die Bereitstellung barrierefreier Lehrmaterialien ohne derartige Unterstüt-

zungsstrukturen seitens der Hochschulen ein sicherlich nicht selten unbearbeitetes

Erfordernis (Zorn, 2021). Dabei wird insbesondere der Digitalisierung ein enormes
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Potenzial für eine diversitätssensible und barrierearme Hochschullehre zugeschrieben

(Beier & Czaja, 2023; Weber &Weber, 2021; Zorn, 2017). 

3. Diversität und Digitalität an Hochschulen: Querschnittsthemen mit
Gemeinsamkeiten und Unterschieden 

Auch wenn sich zunächst eine analytische Differenzierung zwischen Diversität und Di-

gitalität anbietet, umdie beidenThemenmit der notwendigen Tiefenschärfe zu bearbei-

ten, lohnt dennoch der Blick auf eine gemeinsame Betrachtung dieser beiden Kontexte

in Bezug auf die Organisation Hochschule: Sowohl diversitäts- als auch digitalitätsrele-

vante Fragestellungen formieren sich durch eine gesellschaftliche Erwartungshaltung,

die an dieHochschule herangetragenwird undVeränderung spürbarmacht.Davon aus-

gehend erfordert die organisationsinterne Themenbearbeitung eine Innovationssteue-

rung auf unterschiedlichen Handlungsebenen, um die Querschnittsthemen Diversität

und Digitalität adäquat bearbeiten zu können. Die sich hier formierenden Innovation-

ziele zeigen so in ihren jeweiligenMittel-Zweck-Relationen bereits erste Verschränkun-

gen in deren organisationsinterner Bearbeitung. 

3.1 Veränderung als externer Erwartungsdruck 

Digitalität und Diversität als zentrale Umweltereignisse lassen sich systemtheoretisch

als Irritationen identifizieren, die als Erwartungsdruck an die Organisation Hochschu-

le herangetragen werden. Dies geschieht zum einen durch politische »Zugriffsmöglich-

keiten« (Lange 2003: 167) über Gesetze, Verordnungen oder Zielvereinbarungenmit den

Hochschulen; zum anderen aber auch durch die veränderten gesellschaftlichen Erwar-

tungen an die Hochschulen, die sich bei Nichterfüllung jenseits rechtlicher Sanktionen

negativ auf die Hochschulen auswirken – etwa durch sinkende Reputation in Forschung

und Lehre oder zurückgehende Studierendenzahlen, diewiederum steuernde politische

Programme zur Folgen haben können. 

Der sich so manifestierende Erwartungsdruck lässt Hochschulen vor dem Hinter-

grund ihrerWettbewerbsfähigkeit undderErfüllung vonZielvereinbarungen sowohlDi-

versität (Brandenberg & Hauck, 2019; Klein, 2013; Krempkow & Kamm, 2012) als auch

Digitalität (Getto & Kerres, 2017) als Standortfaktoren und Wettbewerbsvorteile inter-

pretieren. 

Mit Blick auf Diversität und Digitalität werden jedoch themenspezifische Unter-

schiedlichkeiten deutlich, mittels derer sich die Erwartungshaltungen an Hochschulen

artikulieren: ImThemenbereich der Diversität können neben eventuellenWettbewerbs-

vorteilen konkrete rechtliche Vorgaben identifiziert werden, die einen barrierearmen

Hochschulzugang und barrierearme Studienbedingungen einfordern (Klein, 2016;

Welti, 2020; Zorn, 2021). So erfolgt die Steuerung von Diversitätsfragen vor allem regu-

lativ durch klar definierte Konditionalprogramme in Form von gesetzlichen Vorgaben.

Dies betrifft nicht nur die Ebene der Studierenden und die barrierefreie Gestaltung

der Lehre, sondern auch die Verwaltung, die vor dem Hintergrund des Gleichstel-

lungsgrundsatzes verpflichtet ist, Personaleinstellungen unabhängig von Diversitäts-
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merkmalen vorzunehmen (Meister & Hörmeyer, 2023). Auch wenn es im Ermessen

der Hochschulen liegt, inwieweit moderne Hochschulen Diversität als »Schauseite der

Organisation« (Kühl, 2011, S. 136–157) auch nach außen artikulieren, machen rechtliche

Aspekte die Umsetzung entsprechender Programmenotwendig. Sie wirken als regulati-

ve Programme auf das Querschnittsthema Diversität innovationsfördernd, da sie klare

rechtliche Vorgaben für ein barrierefreies Studium bzw. ein barrierefreies und inklusi-

ves Arbeitsumfeld für Lehrende und andere Hochschulangehörige verbindlich machen.

Anders gestaltet sich dies bei derDigitalisierung anHochschulen: Auch hier ist ein kom-

plexer rechtlicher Rahmen gesetzt (Henke, 2020a), der jedoch weniger als unmittelbare

gesetzlich-regulative Vorgabe zu deuten ist, die bestimmt, wie die Digitalisierung an

einer Hochschule vorzunehmen ist. Vielmehr lassen sich Digitalisierungserwartungen

als an einem abstrakten Zweck ausgerichtete Programmatik verstehen, weshalb digita-

lisierungsbezogene Entwicklungen als strategisch relevant zu betrachten sind und sich

in Entwicklungs- und Strukturplänen der Hochschulen manifestieren (Becker & Stang,

2022). Die zuvor genannten gesetzlichen Regularien spielen auch hier mit hinein, sie

haben jedoch eine andere Wirkung: Gesetzlich verbindliche Vorschriften für ein bar-

rierearmes Studium oder die Personaleinstellung bei gleicher Qualifikation, wirken in

Bezug auf die Erreichung von Diversität innovationsfördernd. Bei der Digitalisierung

haben rechtliche Vorschriften (etwa im Datenschutz oder Urheberrecht) auf digitali-

sierungsfreudige Hochschulen eine beschränkende Wirkung und können dadurch als

innovationshemmend gedeutet werden. 

3.2 Innovationssteuerung auf unterschiedlichen Handlungsebenen 

DieDifferenzenzwischendenAnforderungenaneinedigitalisierte sowiediversitätssen-

sible bzw. barrierefreie Hochschule und den davon abweichenden faktischen Befunden

können in der systemtheoretischen Lesart als Irritationen verstanden werden, die eine

Differenzreduktion in derOrganisationHochschule erforderlichmachen.Siewerden zu

Bezugspunkten konkreten Handelns, die Veränderungen von Entscheidungsprämissen

und formalen Strukturen bewirken können (Kühl, 2011, 2018). 

Im Rahmen der unterschiedlichenHandlungsspielräumemüssenHochschulen teil-

weise sehr individuell einen Weg finden, um sowohl Diversität als auch Digitalität für

sich zu interpretieren und zu bearbeiten. Da es sich um Querschnittsthemen handelt,

sind alle Handlungsebenen der Hochschule betroffen undmüssen dementsprechend an

unterschiedlichen Stellen bearbeitet werden. 

An die Hochschulleitungen wird die Erwartung adressiert, durch Programme in

Form von Strategien, Entwicklungsplänen sowie der Einrichtung entsprechender Vize-

präsidentschaften oder Stabsstellen sowohl im Bereich der Digitalisierung als auch für

diversitätsbezogene Entwicklungen neue Entscheidungsprämissen zu formulieren und

ihnen einen richtungsweisenden Charakter zu verleihen. Nach innen an die Hochschu-

len, aber auch an das gesellschaftliche Umfeld soll dadurch signalisiert werden, dass die

Herausforderungen erkannt und zur ›Chefsache‹ gemacht wurden und sich Verände-

rungen in den formalen Organisationsstrukturen niederschlagen. Damit erhofft man

sich nicht nur die Aufrechterhaltung der Legitimität gegenüber der Umwelt, sondern

gibt gleichzeitig Auskunft darüber, welche Erwartungen erfüllbar sind, und kann die
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zuvor entstandene Unsicherheit absorbieren (Luhmann, 2011, S. 222f.) und in »eine vor-

übergehende Sicherheit und Ordnung stiftende Festlegung« transformieren (Wimmer,

2009, S. 218). Dabei gilt es besonders zu berücksichtigen, dass durch die Digitalisierung

auch neue Barrieren (z.B. bei nicht finanzierbarer technischer Ausstattung seitens der

Studierenden) entstehen können und die Gefahr besteht, dass sie zu »Ungleichheitsma-

nagement-Tools« (Stoltenhoff, 2022, S. 35) werden. Um dem entgegenzuwirken, sollten

Diversität und Digitalität bereits auf der strategischen Handlungsebene viel stärker

zusammengedacht und Diversitäts- und Inklusionsthemen stärker in Digitalstrategien

als bisher integriert werden (Walgenbach & Körner, 2020; dazu auch Tina Basner in

diesem Sammelband). 

Die aus der Unsicherheitsabsorption entstehenden Programmatiken haben dabei

unterschiedliche Folgen für die Organisationsbereiche innerhalb der Hochschule. Für

die Verwaltung haben die neuen Programme zur Förderung von Diversität oder Digita-

lität unmittelbare Auswirkungen.Denn angesichts des hohen Formalisierungsgrads der

öffentlichen Verwaltung sind die organisationalen Veränderungen zumindest auf der

formalen Seite unmittelbar umzusetzen. Dies geschieht nicht ausschließlich über die

Bereitstellung der entsprechenden rahmengebenden Programme, sondern auch durch

neue Kommunikationswege und veränderten Personaleinsatz (Luhmann, 2011, S. 225).

Dieser manifestiert sich in der Digitalisierung durch IT-Support und Rechenzentren

sowie der Betreuung der entsprechenden IT-Infrastruktur und bei Diversitätsfragen

durch denAuf- undAusbau konkreter Beratungs- undUnterstützungsangebote für Stu-

dierende und Lehrende, um die gestiegenen Kompetenzanforderungen (Grimminger et

al., 2021, S. 313–315) entsprechend zu unterstützen. 

Diesen rahmensetzenden Maßnahmen kommt in Hochschulen eine besondere Be-

deutung zu, da Wandel und Veränderung im Gegensatz zu klassischen Organisationen

weniger stringent top-down implementiert werden können. Ausschlaggebend hierfür

ist der geringere Formalisierungsgrad der Organisationsstrukturen in den Bereichen

Forschung und Lehre (Lockstedt et al., 2022, 31–32), der deutlich größere individuel-

le Gestaltungsspielräume zulässt und insgesamt die Diffusion von Veränderungen er-

schwert (Musselin 2007). Insbesondere die grundsätzliche Lehrfreiheit, die z.T. großen

Fächerunterschiede und die hohe Identifikation akademischer Professionen mit ihrer

Disziplin, gepaart mit variierenden Veranstaltungsformaten, führen zu unterschiedli-

chen Umsetzungsstrategien in der digitalen bzw. digital unterstützten Hochschullehre,

die z.T. individuelle Problemlösungsstrategien in der Lehrgestaltung erfordern (Wipper

& Schulz, 2021; Mrohs et al., 2023). Die daraus resultierenden geringen Kooperations-

notwendigkeiten erschweren direkte programmatische Steuerungsversuche, Verände-

rungen herbeizuführen. Daher können durch entsprechende Rahmenbedingungen auf

der ›formalen Seite‹ der Hochschule Handlungskorridore geschaffen werden, die durch

entsprechende Freiräume eine Auseinandersetzung der Lehrendenmit diversitäts- und

digitalisierungsbezogenen Fragestellungen fördern. 

3.3 Innovationsziele und unterschiedliche Mittel-Zweck-Relationen

Die im Folgenden fokussierten Innovationziele an Hochschulen sind an den abstrakten

Zwecken zur Erreichung von ›Digitalisität‹ und ›Diversität‹ ausgerichtet, auch wenn an
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dieserStelledahingestellt sei, inwelchemUmfangdieseZiele tatsächlichumgesetztwer-

den sollen und müssen. Trotzdem zeigen sich aufgrund ihrer jeweiligen Mittel-Zweck-

Relationen bereits erste Verschränkungen in deren organisationsinternen Bearbeitung. 

Sowohl ›Digitalität‹ als auch ›Diversität‹ können in ihrer getrennten Betrachtung als

Ziel bzw. (gewünschtes) Outcome beschriebenwerden.Digitalität undDiversität stellen

dabei die Ziele dar, die anHochschulen in ihren unterschiedlichen Ausprägungen verall-

gemeinernd durchDigitalisierung bzw. diversitätsförderndeMaßnahmen erreicht wer-

den sollen. IndiesemZusammenhang stellt sich jedochdie Frage,ob sie als Selbstzwecke

für die Hochschulentwicklung nützlich sein können oder ob sie gleichzeitig immer auf

andere Ziele verweisenmüssen. So zeigt sich beispielsweise bei Diversität, dass sie eher

als Mittel auf Ziele wie Inklusion oder den viel grundlegenderenWert der Gleichberech-

tigung verweist, umallenMenschen in ihrerUnterschiedlichkeit den Zugang zuBildung

zu ermöglichen.Digitalität hingegen ist etwasWünschenswertes, etwas, das notwendig

geworden ist, um sich im 21. Jahrhundert zu legitimieren, den Anschluss nicht zu verlie-

ren und einem gesellschaftlichen Erwartungsdruck gerecht zu werden. Digitalisierung

wiederum verweist in diesem Zusammenhang als Mittel immer auch auf andere Pro-

blemwahrnehmungen, die mittels entsprechender Technik, Tools und digitalitätsbezo-

generHochschuldidaktik bearbeitet undneu interpretiertwerden sollen. ImKontext der

Hochschullehre geht es beispielsweise nicht um die Frage, ob digitale Elemente in der

Lehre eingesetzt werden sollen, sondern vielmehr darum, welchen Nutzen der Einsatz

digitaler Elemente hat, welche Auswirkungen dies auf das Lernenmit sich bringt und in

welchen Kontexten sinnvolle Ergänzungen zu erwarten sind (Rampelt & Wagner, 2020;

Stegmann et al., 2018). Gleichzeitig werden digitale Elemente zunehmend als Möglich-

keit gesehen, Lehrveranstaltungen inklusiv zu gestalten (Beier & Czaja, 2023; Schaum-

burg, 2020;Weidenhiller et al., 2019). Dies zeigt, dass sich die Kontexte aufeinander be-

ziehenund sich gleichzeitig in ihrerHierarchie unterscheiden.Digitalität ist damit auch

ein Mittel auf demWeg zu einer diversitätssensiblen Hochschule, in der physische Bar-

rieren zum Teil abgebaut werden und der Zugang zu Hochschule und Studium für eine

heterogene Studierendenschaft ermöglicht wird. Die zunächst festgestellte Gleichwer-

tigkeit von ›Digitalität‹ und ›Diversität‹ verschiebt sich durch die verschränkte Betrach-

tung ihrerHierarchie und eswird einUnterschied in derMittel-Zweck-Relation der bei-

den Begriffe deutlich: Digitalität lässt sich als Selbstzweck nur unzureichend legitimie-

ren und verweist als Querschnittsthema immer auf andere Zwecke, die durch eine Di-

gitalisierung einenMehrwert erfahren; so kannDigitalisierung auchDiversität fördern,

die wiederum auf den deutlich höheren Zweck der Gleichstellung verweist. 

4. Diversität braucht Digitalität? 

Vor dem Hintergrund aktueller diversitäts- und digitalisitätsbezogener Herausforde-

rungen kann für dieOrganisationHochschule Folgendes festgestellt werden: SowohlDi-

gitalisierung als auch diversitätsbezogene Fragestellungen lassen sich zunächst analy-

tisch getrennt voneinander als Herausforderungen betrachten, die aus allgemeinen ge-

sellschaftlichenTransformationsprozessen von außen andieHochschule herangetragen

und als relevanteThemen fürHochschulen gesetztwerden.Dabei unterscheiden sich die
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Themen zwar hinsichtlich ihrer programmatischen Vorgaben, zeigen als Querschnitts-

themen jedoch Gemeinsamkeiten durch die Betroffenheit aller Handlungsebenen in der

Hochschule bei der unmittelbaren Implementation.Hier entstehendeUnterschiede und

Gemeinsamkeiten verlangen es, die beidenThemen stärker zusammenzudenken.

Braucht Diversität also nun Digitalität? Sicherlich ist eine diversitätssensible Hoch-

schule auch in einer analogenWelt undmit bisher bekanntenMitteln jenseits derDigita-

lisierung umsetzbar.Daher könnteman zunächst auch konstatieren, dassDiversität Di-

gitalität nicht braucht. Diese Frage erscheint gegenwärtig jedoch anachronistisch, weil

Digitalität als mittlerweile allgegenwärtige Strukturbedingung gesellschaftlichen Han-

delns Teil vielfältiger Veränderungsprozesse ist – so auch der Diversität an Hochschu-

len.DieBearbeitungdiversitätsbetreffenderThematiken ist damit unabhängig von einer

Kultur der Digitalität kaum noch möglich. Aus organisationstheoretischer Perspektive

erweist es sich als durchaus lohnend, die beiden Themen in der Hochschulentwicklung

stärker zusammenzudenken und Herausforderungen gemeinsam zu bearbeiten. Um-

sichtige Digitalisierungsinitiativen können so einen nicht unwesentlichen Beitrag dazu

leisten, Diversität an Hochschulen zu fördern und (analoge) Barrieren abzubauen, um

Hochschulen zu einem inklusiven Ort für Alle zu machen. Gleichzeitig kann umgekehrt

ein diversitätssensibler Blick die hochschulbezogene Digitalisierung fördern und dabei

helfen, relevante Ziele wie die Verbesserung der Lehre, effizientere Verwaltungsstruktu-

ren oder den Abbau von Barrieren an Hochschulen zu erreichen.

Förderhinweis:Dieser Beitrag ist im Rahmen des Projekts »Digitale Kulturen der Lehre

entwickeln« entstanden undwird durch die Stiftung Innovation in derHochschullehre geför-

dert. 
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