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1. EINLEITUNG

Die Einfuhrung neuer Lehr- und Studienkonzepte, der Aufbau von
Instrumenten und Verfahren des Qualitditsmanagements, ein ver-
anderter Umgang mit Heterogenitat und Diversitat, E-Learning und
Blended Learning, kompetenzorientiertes Lehren und Prifen:

Die Hochschulwelt ist voll von Wandel. Doch nicht jede Veranderung
gelingt, und kaum ein Veranderungsprojekt kommt ohne Widerstand
und ohne unvorhergesehene Ereignisse aus: Den Wandel in Hoch-
schule und Wissenschaft zu gestalten, ist ein hartes Geschaft —

und doch gibt es Hoffnung, Fortschritte und Erfolge. Im Workshop
»,Change Management — den Wandel gestalten* wurden Grund-
modelle des absichtsvoll gestalteten organisationalen Wandels
vorgestellt. Anhand eines fiktiven Beispiels, der ,Kurt-Lewin-Hoch-
schule Berlin®, wurden unterschiedliche Haltungen der Beteiligten
und Betroffenen im Rahmen eines konkreten Veranderungsprojekts
simuliert. Im Zentrum stand die Frage, wie die beteiligten Akteure
konstruktiv mit unterschiedlichen Haltungen gegentber den von
ihnen gestalteten Veranderungsprozessen umgehen kénnen.
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2. WAS IST CHANGE MANAGEMENT?

2.1 Definition und Beispiele

Change Management ist ein sich seit den 1990er Jahren dynamisch
entwickelndes Arbeitsfeld an der Schnittstelle zwischen Organisa-
tionsentwicklung, Unternehmensberatung und Prozessbegleitung.
Es umfasst die systematische Gestaltung absichtsvoller, zielgerich-
teter, tiefgreifender Veranderungen auf der Ebene der Ziele, Arbeits-
weisen, Strategien, Strukturen und/oder Prozesse innerhalb einer
Organisation (Definition in Anlehnung an Doppler & Lauterburg,
2008 sowie Greif, Runde & Seeberg, 2004). Change Management
erstreckt sich als generische Funktion auf Veranderungsvorhaben

in beliebigen Organisationen (z. B. Hochschulen, Wissenschaftsein-
richtungen, Industrieunternehmen, Parteien), zu unterschiedlichen
Anlassen (z. B. politisch motiviert, aus wettbewerblichen Grunden,
aufgrund von Fuhrungswechsel) und in verschiedener Skalierung
(z. B. lokal, partiell, global). Per definitionem ausgeschlossen und
damit nicht Gegenstand von Change Management sind zufallige,
versehentliche, auf der Organisationsebene irrelevante oder triviale
Veranderungen.

Unter den konkreten Beispielen fir Veranderungsvorhaben, die von
den Teilnehmenden des Workshops genannt wurden, finden sich:

— Veranderung von Studiengangen (z. B. Umstellung BA/MA,
Neuausrichtung, SchlieRung),
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— Formulierung einer Strategie, eines Profils, eines Leitbilds flr
ein Institut, eine Hochschule, eine Wissenschaftseinrichtung,

— Implementierung von E-Learning in bestehenden Studien-
angeboten.

Allen diesen Veranderungen ist gemein, dass die ,Spielregeln® der
Zusammenarbeit nach der Veranderung andere sind als vorher,
dass der Erfolg der Veranderung kein sicheres Ereignis ist und dass
die Menschen in der betreffenden Organisation auf den Verlauf
einen entscheidenden Einfluss nehmen: Der Faktor ,Mensch® ist
erfolgskritisch bei allen organisationalen Veranderungsvorhaben.
Change Management beschreibt die Kunst, organisationale Veran-
derungsvorhaben unter Bertcksichtigung der sich hieraus ergebe-
nen Gesetzmaligkeiten gezielt zu planen, zu gestalten und in ihrer
Umsetzung zu begleiten — also, den ,Change” zu ,managen®.

2.2 Lewins Drei-Phasen-Modell

Der deutsch-amerikanische Psychologe Kurt Lewin hat eines der
ersten, einfachsten und zugleich einflussreichsten Modelle des
Change Managements entworfen. Lewin (u.a. 1968) geht davon aus,
dass zu jedem Zeitpunkt in einer Organisation (wie auch in anderen
naturlichen Systemen) Feldkréfte in unterschiedlicher Richtung und
Starke wirken. Diese Krafte auftern sich in Einstellungen, Motivatio-
nen und Verhaltensweisen und kénnen sich gegenseitig auftheben.
Dies flhrt zu einem stabilen Ausgangszustand im Sinne eines dyna-
mischen Gleichgewichts.
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Am Beispiel der Implementierung von E-Learning in bestehenden
Studienangeboten kdnnte dies bedeuten, dass ein gewisser Anteil
.innovativer® Lehrender in individueller Verantwortung E-Learning
betreibt, wahrend ein groRRerer Anteil in ,traditioneller Lehre ver-
bleibt, sodass die fur eine sichtbare Veranderung notwendige ,kriti-
sche Masse*® nicht erreicht wird: Mehr oder weniger zufallig kommt
es zu E-Learning, ohne dass dies auf organisationaler Ebene zu
einem Profilmerkmal wirde. Entwicklungen, die aus einer solchen
Stabilitat heraus zu organisationalen Veranderungen fuhren, glie-
dern sich gemafR Lewins Modell in drei Phasen: unfreeze, move und

refreeze.
Lewins Drei-Phasen-Modell
Lewln sagt:
unfreeze refreaze Move gelingt nur
\ wenn das System
\.x vorher unfreezed
W wind, und bleibt nur
f b, dann nachhaltig
";-'r o beslashen, wenn das
- move ; 5
e System nschliefend
l refreezed wird!
Konzepl des Kraftfelds Auf einen Systemazustand (Individuum, Team, Organisalion)
wirken zu jedem Zeifpunk! treibende und hemmende Krafte in eine oder (meistens)
X, Bexts Stk in viele wvarschiedene Richtungen ein, Stakile Situationen sind das Ergebnis eines
P s Krafiegleichgewiehts. SHUBUGNEN VErANdEIM Sich. Wenn (Und nur dann wenn. und
13343 betn FWar genau dann wenn) iraihends Krafte in ane bastimmie Richtung (baramagen
ey Bhemalt e

Abb. 1: Zentrale Elemente des Drei-Phasen-Modells von Kurt Lewin.
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In der unfreeze-Phase gilt es, das bestehende Kraftegleich-
gewicht zu destabilisieren, in der metaphorischen Sprache
Lewins also ,aufzutauen®. Die Organisation ist in einen Zustand
der Veranderungsbereitschaft zu versetzen. Hierzu gilt es, die
Menschen als Trager_innen der in der Organisation wirkenden
Feldkrafte so zu beeinflussen, dass sie die Intensitat und/oder
Richtung ihres Handelns oder ihrer Handlungsbereitschaften mit
Blick auf die betreffende Veranderung verandern. Im einfachsten
Fall bedeutet dies, die Anzahl oder das Engagement derjenigen,
die ,dafur” sind, zu starken, und/oder die Anzahl und die Vorbe-
halte derjenigen, die ,dagegen® sind, zu schwachen: Inspiriert
durch eine aus Projektmitteln geforderte ,E-Learning-Offensive®
zeigen mehr Lehrende als zuvor ein Interesse an den Potenzia-
len von E-Learning und beginnen, sich zu vernetzen und auszu-
tauschen. Weniger Lehrende als zuvor machen sich Uber deren
Engagement lustig oder kommentieren dies als ,modischen
Schnickschnack®.

Nachdem die Organisation in hinreichendem MafRe ,aufgetaut"
ist, kann die zweite Phase namens ,,move* stattfinden. Die
Dynamik ist in dieser Phase besonders sichtbar. Die angestrebte
Veranderung wird umgesetzt, indem das Neue konkret gemacht
wird, indem Strukturen, Ziele, Arbeitsweisen umgesetzt werden,
die sich von dem Ausgangszustand unterscheiden. In dieser
Phase findet die nach innen und auf3en sichtbare Veranderung
tatsachlich statt — Lehrende tun sich zusammen, um E-Learning-
Angebote zu entwickeln, die Lehrkonzepte der Studiengange
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werden umgestellt, der neue Fokus ,E-Learning“ wird intern und
extern kommuniziert.

— In der dritten Phase setzt eine neuerliche Stabilisierung der
Organisation ein, die gemal} Lewin ebenfalls von einer Beglei-
tung durch Change Management profitiert. Anstatt die Organi-
sation nun wieder sich selbst zu Gberlassen, wird durch eine
absichtsvolle Gestaltung des ,Wiedereinfrierens” die Bestan-
digkeit der Veranderung unterstitzt. Dies wirkt der naturlichen
Tendenz von Organisationen entgegen, zu stabilen Ausgangs-
zustanden zurickzukehren (z. B. ,pro forma“ E-Learning).
Maflnahmen in dieser refreeze-Phase dienen dazu, den sich
entwickelnden neuen Zustand der Organisation unter Beibehal-
tung von Elementen aus der move-Phase und eben nicht unter
Wiederabstofiung derselben zu starken: Fir neu hinzukom-
mende Lehrende wird eine E-Learning-Qualifizierungsstrategie
entworfen, eine nachhaltige Betreuung und die Ubertragung der
E-Learning-Konzepte auf weitere Studiengange gesichert.

Lewins Modell umfasst sowohl deskriptive als auch explikative sowie
normative Elemente: Die Idee der Feldkrafte und die Strukturierung
in drei Phasen erweisen sich als nitzliche Beschreibungsraster flr
reale Veranderungen. Fur den Fall wirkungsloser oder nicht nach-
haltiger Veranderungsvorhaben (vgl. Greif, Seeberg & Runde 2004)
bietet das Modell Uberprufbare Erklarungsansatze an: Die Feldkrafte
in Gegenrichtung der Veranderung waren allzu stark, die Organi-
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sation wurde nicht in einen Zustand der Veranderungsbereitschaft
versetzt, oder es wurde nicht rechtzeitig verhindert, nach erfolgter
Veranderung in den Ausgangszustand zurlickzukehren.

Vor allem aber bietet das Drei-Phasen-Modell eine normative Orien-
tierung fur die Praxis des Change Managements: Namlich einerseits,
bewusst und gezielt die angenommenen Gesetzmaligkeiten zu
berlcksichtigen und systematisch die drei Phasen als drei Phasen
zu gestalten — und andererseits, neben der ,eigentlich” angestrebten
Veranderung den Blick regelmafig auf den Zustand der Organisa-
tion und ihrer Mitglieder zu richten, also auf die Menschen, in deren
Handen es liegt, die Veranderung Realitat werden zu lassen (vgl.
Vahs & Weiand 2010).

3. MENSCHEN IM FOKUS DES CHANGE MANAGEMENTS

3.1 Drei Dimensionen der Individualitat

Im Kontext von Hochschule und Wissenschaft lassen sich (min-
destens) drei Dimensionen identifizieren, anhand derer sich die
Menschen in der Organisation mit Blick auf mégliche Veranderungs-
vorhaben unterscheiden und gruppieren lassen:

— Die Funktion der Person beschreibt individuelle Rollen und
Aufgaben im Veranderungsprozess. Im Change Management
sind drei dieser funktionalen Gruppen von herausgehobener
Bedeutung: Erstens, diejenigen, die eine Veranderung initiieren
und legitimieren kénnen — typischerweise Mitglieder der obersten
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Leitungsebene der Organisation bzw. Organisationseinheit

(z. B. Prasidium, Dekanat, Fakultatsrat, Ausbildungskommis-
sion). Die zweite Gruppe sind die Change Manager_innen,

also diejenigen Personen oder dasjenige Team, die/das mit der
Gestaltung der Veranderung beauftragt wurde(n). Dies sind hau-
fig Mitglieder einer bestehenden Struktur (z. B. Abteilung ,,Qua-
litdtsmanagement®) oder gezielt fur das Veranderungsprojekt
eingestellte Personen (z. B. Projekt ,Aufbau eines hochschuldi-
daktischen Programms*). Schlief3lich umfasst die in der Regel
grofite Gruppe all diejenigen, die mafdgeblich zum Erfolg (oder
Misserfolg) der geplanten Veranderung beitragen kénnen, indem
ihre Mitwirkung bei der Gestaltung und Realisierung der Veran-
derung erforderlich ist, also die ,Beteiligten und Betroffenen®.
Diese Gruppe umfasst in der Regel die weiteren Fihrungs- und
Leitungspersonen der Organisation sowie abgestuft diejenigen,
deren Verhalten sich nach der Veranderung vom Ausgangs-
zustand unterscheiden soll — im Extremfall alle aktuellen und
kinftigen Mitglieder der Organisation.

Im Hochschul- und Wissenschaftsbereich tritt eine Unterschei-
dung der Personengruppen hinzu, die spezifisch fir diese Orga-
nisationsform ist und in ihrer Art, Wirkung und Ausmal} starker
als in praktisch allen anderen Organisationen ausgepragt ist: Die
Unterscheidung in Statusgruppen, die dem ohnehin anspruchs-
vollen Geschaft des Change Managements eine weitere Ebene
der Komplexitat mit erheblicher Binnendifferenzierung hinzu-
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fugt. Beispielhaft seien die Untergruppen Lehrbeauftragte vs.
hauptamtliche Lehrende genannt, oder befristet vs. unbefristet
Beschaftigte, oder Studierende vs. das lehrende, forschende,
administrativ tatige Personal der Institution. Jede dieser Unter-
dimensionen der Statusgruppe wirkt sich auf die individuelle
Relevanz, Mitwirkungsbereitschaft und -notwendigkeit bei Veran-
derungsprojekten aus, ebenso wie auf die individuellen (objekti-
ven wie subjektiven, ,geflhlten“) zu erwartenden Konsequenzen
einer Veranderung. Zudem gehen mit dem Status unterschiedli-
che Ansprachemdoglichkeiten und Kommunikationsanforderungen
fur das Change Management einher.

Die von Lewin in seinem Drei-Phasen-Modell allgemein als
.Feld“ angesprochenen Krafte, Intensitaten und Richtungen der
individuellen Haltungen gegeniiber dem Veranderungsprojekt
sind von spateren Autor_innen ins Zentrum der Aufmerksamkeit
geruckt worden. Hieraus entwickelten sich einerseits Konzep-

te wie die Stakeholder-Analyse (Freeman 1984), andererseits
Typologien von Haltungen, in denen individuelle Meinungen,
Motivationen und Verhaltensbereitschaften mit Blick auf anste-
hende Veranderungen thematisiert werden (vgl. u.a. Vahs &
Weiand 2010). Die Haltung einer Person gegenuber einem

sich abzeichnenden oder bereits stattfindenden Veranderungs-
prozess umfasst ihre Einstellungen, Meinungen, Motivationen,
Verhaltensbereitschaften und konkretes Handeln sowohl auf der
Prozessebene (d.h. Gestaltung der Veranderung, z.B. Teilnahme
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an Workshops zur Planung der E-Learning-Strategie) als auch

in ihrer tatsachlichen Umsetzung (d.h. konkreter Einsatz von
E-Learning in der eigenen Lehre). Im einfachsten Fall sind ,,dage-
gen“ und ,daflr zu unterscheiden (vgl. Volksentscheide), zur
konkreten Steuerung von Veranderungsprozessen im Sinne des

Change Managements bieten sich weitere Nuancierungen an.

Aus dem Zusammenspiel der drei Dimensionen ergeben sich fur den
Verlauf des Veranderungsprozesses entscheidende Konstellationen:
So macht es einen Unterschied, ob die Anteile der Beflurwortenden
in allen Statusgruppen zu Beginn der Veranderung gleichverteilt
sind oder nicht, oder wie das mit der Durchfliihrung der Verande-
rung betraute ,Change Management-Projektteam* besetzt ist: Die
individuellen Haltungen gegentiber der Veranderung spielen flr

den Erfolg oder Misserfolg des Veranderungsprojekts eine zentrale
Rolle. Ihre Beeinflussung besonders in der Frihphase der Verande-
rung (unfreeze-Phase) ist ein wesentlicher Gelingensfaktor fur das
Change Management und verdient daher besondere Aufmerksam-
keit.

3.2 Zwischen Begeisterung und Ablehnung

Ein grobes, aber hilreiches Raster, welches im Workshop ,Change
Management — den Wandel gestalten® vorgestellt wurde, umfasst
vier plakativ umrissene Haltungen, die von Individuen aus allen

Funktionen und Statusgruppen eingenommen werden kdénnen:
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Die Begeisterten. Personen in dieser Haltung sprechen sich von
Anfang an eindeutig fur die Veranderung aus, méchten engagiert
mitwirken, sind hoffnungsvoll und visionar, zeigen sich zu Veran-
derungen im eigenen Bereich entschlossen und sehen fir sich
und/oder flir andere Vorteile der Veranderung (z. B. ,von Natur
aus begeistert fir E-Learning®).

Die Abwartenden. Personen dieser Gruppe sind nicht unmittel-
bar von der Veranderung tberzeugt, bringen konstruktive Kritik
vor, haben vor einem etwaigen Engagement noch Fragen oder
Einwande, waren zur Mitwirkung unter bestimmten Umstanden
bereit, wirden sich im Falle personlicher Vorteile beteiligen (z. B.
,wurden mitmachen, wenn dies Zeit spart).

Die Desinteressierten. Diese Personengruppe zeigt sich abwe-
send, gibt weder positive noch negative Signale, verhalt sich
passiv und unterstittzt damit nicht die Veranderung, interessiert
sich ggf. fir andere Vorhaben, schaltet sich nicht aktiv in die
Kommunikation ein und sieht keine benennbaren Vorteile fir die
Veranderung (z. B. ,E-Learning als Modeerscheinung®).

Die Ablehnenden. Personen mit dieser Haltung sind ausdrick-
lich gegen die Veranderung, lehnen diese ab, setzen offen-
sichtliche und subtile Mittel zur Verhinderung ein, behindern

ein Voranschreiten, auflern sich 6ffentlich oder nicht-6ffentlich,
haben fundamentale Vorbehalte (z. B. ,kein Cent fur E-Lear-

ning*).

>

HDS.Journal 1/2014 | Tagungsedition



Ein wesentlicher Aspekt bei der Anwendung entsprechender Typo-
logien liegt in der Uberzeugung, dass es sich hierbei nicht etwa um
konstante Personlichkeitsmerkmale handelt, sondern um variable
individuelle Zustande. Hieraus folgt, dass ein- und dieselbe Person
bei unterschiedlichen Veranderungsvorhaben eine unterschiedli-
che Haltung einnehmen kann, und dass durch ein entsprechendes
Wirken des Change Management-Teams die Haltung der Individuen
innerhalb eines gewissen Spielraums verandert werden kann, ent-
sprechend Lewins Idee, Feldkrafte in ihrer Intensitat und/oder Rich-

tung zu beeinflussen.

3.3 Umgang mit Haltungen

Im Rahmen des Workshops hatten die Teilnehmenden die Gele-

genheit, sich anhand eines fiktiv konstruierten Beispiels, der

~Kurt-Lewin-Hochschule Berlin®, in die Rolle eines Change Manage-

ment-Teams hineinzuversetzen. Dieses Team wurde von der Hoch-

schulleitung beauftragt, den zuvor definierten Veranderungsprozess

in seiner Startphase (,unfreeze) zu begleiten. Anhand von Leitfra-

gen sollte im Rahmen des Szenarios eine Situationsanalyse vorge-

nommen werden:

— Wie hoch ist schatzungsweise der Anteil der jeweiligen Haltung
in der Gruppe der ,Betroffenen und Beteiligten®“?

— Was erhoffen sich Menschen in dieser Haltung vom Projekt?

— Was ware im gunstigsten Fall mit Personen in dieser Haltung zu
erreichen — und was kénnte das Projektteam tun, um dies ,her-

vorzulocken“?

<
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— Wie sieht der unglnstige Fall aus, und durch welches Handeln

des Projektteams kdnnte dies provoziert werden?

Die Arbeitsgruppen wahlten im Rahmen einer Simulationstibung

jeweils eine der vier betrachteten Haltungen, ibernahmen Rollen

entsprechend der an der ,Kurt-Lewin-Hochschule Berlin® vertretenen

Statusgruppen und bearbeiteten die zur Situationsanalyse vorgege-

benen Leitfragen.
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Abb. 2: Situationsanalyse der ,Kurt-Lewin-Hochschule Berlin“ (Synopse
aus mehreren Durchfihrungen des Workshops, protoypisch ausgewahlte

Beispiele).
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4. FAZIT

Die Ergebnisse des Workshops legen nahe, dass bei Veranderungs-
vorhaben im Kontext von Hochschule und Wissenschaft eine grofle,
aber doch beschreibbare, erkennbaren Mustern folgende Band-
breite an Nuancierungen zwischen den beiden Polen ,daflur und
.dagegen® besteht. Erkenntnisse, die der Einsatz der Konzepte des
Change Managements wie beispielsweise die im Workshop erprobte
Situationsanalyse ermdglicht, sind aus Sicht der Teilnehmenden

unter anderem:

— Nichts sagen oder nichts tun ist nicht gleichbedeutend mit ,dage-
gen“ sein, sondern kann auch ,noch nichts sagen“ oder ,noch
nichts tun“ bedeuten.

— Individuen kénnen durch eine angemessene Ansprache und
durch Schaffung ,passender” Gelegenheiten dazu geleitet wer-
den, ihre Haltung zu verandern.

— Es lohnt sich, Aufmerksamkeit fir alle Haltungen zu investieren —
nicht nur fir diejenigen, die sich von selbst zu Wort melden.

— Der Anteil derjenigen, die potenziell ,dafiir” sind, ist bedeutend
groRer, als es auf den ersten Blick scheint.

Als wesentliche Herausforderung fiir ein Veranderungsprojekt in
einer Hochschule oder Wissenschaftseinrichtung erweist sich somit
der Umgang mit den unterschiedlichen Haltungen der beteiligten
Funktionen und Statusgruppen. Als Vorteil erweist sich hierbei die
Erkenntnis (vgl. Greif, Seeberg & Runde 2004), dass Veranderungs-
projekte unabhangig von ihrem konkreten Inhalt

<

(z. B. Weiterentwicklung von Studiengangen, Profilbildung,
E-Learning) auf der Prozessebene vergleichbaren Mustern folgen.
Erfahrungen selbst aus gescheiterten oder nur partiell wirksamen
vorangehenden Veranderungsprojekten in derselben Institution kon-
nen somit auch im Kontext von Hochschule und Wissenschaft auf
aktuelle Vorhaben Ubertragen und zur deren erfolgreicher Gestal-
tung eingesetzt werden — die Konzepte und Methoden des Change
Managements bieten hierflr eine hilfreiche Agenda.
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