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Hochschulbildung 2030

Humboldt im digitalen Zeitalter

Gastkommentar von Sabine Seufert und Karin Vey

In der Hochschulbildung propagieren die einen die Wiederbelebung des
Humboldtschen Bildungsideals, die anderen dagegen erhoffen sich eine
digitale Frischzellenkur. Finf Thesen zu den Konsequenzen der Digitali-
sierung fir kiinftige Fiihrungskréfte.
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Papier ist an Hochschulen immer weniger gefragt. (Bild: Adrian Baer / NZZ)

Digitale Transformation ist derzeit das Thema im Hinblick auf unsere Lebens-
und Arbeitswelt. Wir befinden uns in einer Umbruchsituation, so viel ist gewiss.
Aber was uns in der Zukunft erwarten wird, ist unklar. Universitaten und Hoch-
schulen sollen 1hre Studierenden auf eine Welt vorbereiten, die noch unbekannt
1st. Somit stellt sich fir die Universitiaten selbst eine ganz grundsétzliche Frage:
Wo liegt die Zukunft der Hochschulbildung?

Die Entscheidungstriager von morgen
Derzeit dominiert ein Spannungsfeld gegenlaufiger Antworten die Diskussion:

Die einen propagieren die Wiederbelebung des Humboldtschen Bildungsideals,
die anderen erhoffen sich vom umfassenden Einsatz digitaler Medien die drin-



gend erforderliche Frischzellenkur. Anknipfend an den Gastkommentar «Zwi-
schen Humboldt und Digitalisierung» (NZZ 15. 6. 16) von Dieter Euler und Lukas
Gschwend wollen wir das Spannungsverhéltnis neu beleuchten und das andere,
das Dritte in den Blick nehmen.

Kinftige Hochschulabsolventen sind die Entscheidungstriager von morgen. Ma-
nagement als reflexives Gestaltungsfeld bedeutet, Entscheidungen zu treffen, die
sich an Normen und Wertvorstellungen ausrichten. Die derzeitige Umbruchsi-
tuation bietet die Chance, Grundsatzfragen aufzuwerfen: In welcher Gesellschaft
wollen wir leben? Was tragt die Wirtschaft dazu bei? Was fiir ein Menschenbild
haben wir, um etwa die Interaktion von Menschen und Maschinen zu gestalten?
Hochschulen sind gefordert, kiinftige Fiihrungskréafte darauf vorzubereiten, wie
es der Rektor der HSG, Thomas Bieger, in seinem NZZ-Gastkommentar «Ma-
nagement 4.0 — Fihrungskrifte anders» ausgefiihrt hat.

Um die Implikationen der Digitalisierung fiir die Hochschulbildung aufzufa-
chern, gilt es zunéchst zu kldren, was unter Digitalisierung zu verstehen ist. In
ihrer fortgeschrittenen Form steht sie fiir die Erweiterung des Internets durch
eine Vernetzung der Dinge; fiir Prozesse und Kontrollsysteme, die weitgehend
digital ablaufen; fir Big Data und ausgekliigelte Analytik; fir den zunehmenden
Einsatz von kiinstlicher Intelligenz (KI) und digitalen Assistenten und fiir das
Entdecken von verborgenen Zusammenhédngen in riesigen Datenmengen. In der
Folge formulieren wir fiinf Thesen zu den Konsequenzen der Digitalisierung fiir
kiinftige Fihrungskrafte:

Die einen propagieren
die Wiederbelebung des Humboldtschen Bildungsideals,
die anderen erhoffen sich vom umfassenden Einsatz digitaler
Medien die dringend erforderliche Frischzellenkur.

Erstens steht bei der Digitalisierung von Wissensarbeit Augmentation statt Sub-
stitution durch Automatisierung im Vordergrund. Vieles von dem, was Wissens-
arbeitern heute viel Zeit raubt, wie etwa aufwendige Recherchen, kann kiinftig
von Computersystemen tibernommen werden. Gesammeltes Wissen wird neu,
besser und deutlich 6konomischer nutzbar. Dies erlaubt, Entscheidungen viel
breiter abzustiitzen. Ohne den Menschen, der die Richtung vorgibt, liefern Ma-
schinen jedoch bruchstiickhafte oder irrelevante Ergebnisse. Fiihrungskréfte
missen diese Entwicklung verstehen und eine Vision fiir die gelungene Partner-
schaft von Mensch und Maschine entwickeln, die auf Synergie durch komplemen-
tare Kompetenzen abzielt.

Zweitens missen Entscheidungen zunehmend unter Beriicksichtigung compu-
tergestutzter Datenanalysen getroffen werden. Fiihrungskrafte miissen lernen,
in welchen Fallen Algorithmen ihnen helfen konnen, Denkverzerrungen aufzu-
decken, und wann Intuition in Form von kondensierter Erfahrung ins Spiel
kommen muss. Ein mit KI ausgestatteter kognitiver Assistent kann auf der Ba-
sis riesiger Datenmengen statistisch fundierte Vorschlage machen.
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Diese Resultate bleiben aber eingeschrankt, etwa durch Datenauswahl, System-
modellierung und Training; nur der Mensch kann eine holistische Situationsein-
schatzung vornehmen. Eine Fliihrungskraft muss um die unterschiedlichen Kom-
petenzen und Begrenzungen wissen und Entscheidungsprozesse adaquat gestal-
ten konnen.

Drittens: KI fordert uns heraus, unsere Kernkompetenzen zu identifizieren und
diese auf ein héheres Niveau zu heben. Hochentwickelte Leistungen wie Abstrak-
tionsfahigkeit, Generalisierungsvermogen, Kreativitiat und Empathie sind zu-
nehmend verlangt. Gefragt sind Personlichkeiten, die in der Lage sind, die in ei-
ner komplexen Welt auftretenden vielfaltigen Spannungen in kreative Losungen
umzuwandeln, die richtigen Fragen zu stellen und Entscheidungen und Zu-
kunftsentwiirfe verantwortungsbewusst zu gestalten. Die Herausforderung fiir
kiinftige Fiihrungskrifte besteht darin, an der eigenen Personlichkeits- und
Kompetenzbildung zu arbeiten und dafiir zu sorgen, das ganze System weiterzu-
entwickeln — Lernen in der Organisation wird zur Chefsache.

Fiihrungskrifte miissen zwar etwas
von technischen Skills verstehen, aber ihr Profil muss sich
hin zur reflektierenden, verantwortungsvoll handelnden
Personlichkeit entwickeln.

Viertens erleben wir derzeit einen radikalen Wandel. Die Interaktion mit den
Systemen wird natiirlicher — sie funktioniert mittels Sprache oder Gesten. Trotz-
dem gibt es entscheidende Unterschiede in der Kommunikation mit Maschinen
im Vergleich zu derjenigen mit Menschen. Der Dialog ist rein sachbezogen und
spezifisch. Ein Mensch wiirde einen reichhaltigeren Austausch initiieren — z. B.
mehr Kontext, Assoziationen und Metaphern einbringen. Dariiber hinaus enthélt
der Dialog zwischen Menschen noch weitere Ebenen: Selbstkundgabe, Bezie-
hungsebene und Appellcharakter. Fiur Fuhrungskréafte ist es wichtig, zwischen
der Barrierefreiheit durch den sprachlichen Ausdruck und diesen Einschrankun-
gen hinsichtlich der Kommunikationsebenen unterscheiden zu kénnen.

Organisationen werden flinftens von der Digitalisierung vielfaltig tangiert. So
wird sich der Trend zum Hierarchie-Abbau beschleunigen. Soziale Netzwerke
machen es moéglich, mit Fiihrungskraften auf allen Ebenen direkt in Dialog zu
treten oder eigene Ansichten umfassend zu verbreiten; es bilden sich vielfiltige
Netzwerkstrukturen heraus. Ein weiteres Phdnomen ist die Skalierung von Ex-
pertise durch KI. Sie erlaubt, dass Wissen und Methoden von Top-Experten eine
schnelle und weite Verbreitung finden. Die Rolle von Fiihrungskraften dndert
sich signifikant. Immer mehr wird von ihnen verlangt, als Visionér, Coach oder
Moderator von Kommunikationsprozessen zu agieren.

Digitale Kompetenzen als «hard skills» in bestehende Studiengénge zu integrie-
ren, ist somit nicht ausreichend. Diese Sichtweise bedient eine sehr technische
und minimalistische Ausrichtung, nur bezogen auf die Frage, wie etwas besser
funktioniert. Im Vordergrund miisste vielmehr stehen, wie kiinftig in der digita-
len Welt eine fir den Menschen forderliche Arbeitsumgebung geschaffen werden



kann. Ein humanistisches Bildungsideal ist gefragter denn je. Fiihrungskréfte
miussen zwar etwas von technischen Skills verstehen, aber ihr Profil muss sich
weg vom technokratischen Problemloser hin zur reflektierenden, verantwor-
tungsvoll handelnden Personlichkeit entwickeln.

Hochschulbildung ist Personlichkeitsentwicklung

Des Weiteren sind fiir eine zukunftsorientierte Studiengestaltung vier Verdnde-
rungsdimensionen zu berticksichtigen:

Erstens eine individuelle im Sinne der Entwicklung von Moglichkeiten fiir ein
Kompetenzcoaching (digitale, personalisierte Lernbegleitung), um eine kontinu-
1erliche Reflexion individueller Ziele, bisher erworbener Fahigkeiten sowie des
weiteren Bildungswegs zu ermoglichen. Zweitens die raumliche/institutionelle
Dimension: Hier geht es um neue Lernrdume (Design Thinking Labs, Zukunfts-
Labs, Social Impact Labs u. a.) zur Férderung kollaborativen Lernens und Arbei-
tens und einer breiten «open innovation»-Kultur. Drittens sollte didaktisch
«blended learning» mit abgestimmten Présenz- und Online-Phasen gefordert
werden: Analoge Lernerfahrungen auf dem Campus konnen kiinftig durch digita-
le Medien sinnvoll ergédnzt werden (virtuelle Lernrdume, Augmented Reality,
Community-Building, Onsite-Veranstaltungen). Viertens kommt die zeitliche
Dimension dazu: Neue, flexibel nutzbare Weiterbildungsformate fiir lebenslanges
akademisches Lernen sind nétig, da sich Kompetenzprofile kiinftig rascher und
umfassender &ndern werden.

Hochschulbildung bedeutet dann vor allem Personlichkeitsentwicklung. Dies wa-
re eine konsequente Weiterentwicklung der Hochschulbildung und eine zeitge-
masse Ubersetzung der Humboldtschen Universitatsidee ins digitale Zeitalter.

Sabine Seufert ist Professorin am Institut fiir Wirtschaftspiddagogik der Univer-
sitat St. Gallen; Karin Vey ist Innovationsberaterin bei Think Lab, IBM Rese-
arch in Zirich.
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