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CHANGE MANAGEMENT – DEN WANDEL GESTALTENDr. Bo r is Sc h m i d ts c hm i dt @t he m a 3 1. d e 1.  EINLEITUNGD ie E in f ü hr un g n e u e r Le hr[ un d S t u d ie n ko n ze p te, d e r A u f ba u vo nI n s tr u me n te n un d Ve r fa hr e n d e s Q u a l i t ä t s m a n a ge m e n t s, e in ve r[än d e r te r U m g a n g m i t H e te r o ge n i t ä t un d D i ve r s i t ä t, E[ Le a r n in g un dD ie H o c h s c h u lw e l t i s t vo l l vo n Wa n d e l. D o c h n i c h t je d e Ve r än d e r un gge l in g t, un d ka u m e in Ve r än d e r un g s pr o je k t ko m m t o hn e W i d e r s ta n dun d o hn e un vo r he r ge se he n e Er e i gn i s se a u s : De n Wa n d e l in H o c h[s c h u le un d W i s se n s c h a f t z u ge s ta l te n , i s t e in h a r te s Ge s c h ä f t–un d d o c h g i b t e s H o f fn un g, F o r t s c hr i t te un d Er fo l ge . I m Wo r k s h o p„ C h a n ge M a n a ge m e n t– d e n Wa n d e l ge s ta l te n “ w u r d e n Gr un d[m o d e l le d e s a b s i c h t s vo l l ge s ta l te te n o r g a n i sa t i o n a l e n Wa n d e l s [s i m u l i e r t. I m Ze n tr u m s ta n d d ie Fr a ge, w ie d ie be te i l i g te n A k te u r eko n s tr u k t i v m i t un te r s c h ie d l i c he n H a l t un ge n ge ge n ü be r d e n vo ni hn e n ge s ta l te te n Ve r än d e r un g s pr o ze s se n u m ge he n k ön n e n .
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2.  WAS IST CHANGE MANAGEMENT?

2.1 Definition und BeispieleC h a n ge M a n a ge me n t i s t e in s i c h se i t d e n 1 9 9 0e r J a hr e n dy n a m i s c he n tw i c ke ln d e s Ar be i t s fe l d a n d e r S c hn i t t s te l l e zw i s c he n Or g a n i sa [t i o n se n tw i c k l un g, U n te r n e h m e n s be r a t un g un d Pr o ze s s be g l e i t un g.E s u m fa s s t d ie sy s te m a t i s c he Ge s ta l t un g a b s i c h t s vo l l e r, z ie l ge r i c h[te te r, t ie f gr e i fe n d e r Ve r än d e r un ge n a u f de r E be n e d e r Z ie le, Ar be i t s[w e i se n , S tr a te g ie n , S tr u k t u r e n un d /o d e r Pr o ze s se in n e r h a l b e in e re r s tr e c k t s i c h a l s ge n e r i s c he F un k t i o n a u f Ve r än d e r un g s vo r h a be n [r i c h t un ge n , I n d u s tr i e un te r n e h me n , Pa r te ie n ), z u un te r s c h i e d l i c he na u f gr un d vo n F ü hr un g sw e c h se l ) un d in ve r s c h i e d e n e r S ka l ie r un gd a m i t n i c h t Ge ge n s ta n d vo n C h a n ge M a n a ge me n t s in d z u f ä l l i ge,ve r se he n t l i c he, a u f d e r Or g a n i sa t i o n se be n e ir r e l e va n te o d e r tr i v i a l eVe r än d e r un ge n .
– N e u a u sr i c h t un g, S c h l ie ß un g ),

– e in I n s t i t u t, e in e H o c h s c h u le, e in e W i s se n s c h a f t se in r i c h t un g,– I m p le me n t ie r un g vo n E[ Le a r n in g in be s te he n d e n S t u d ie n [a n ge b o te n .A l le n d ie se n Ve r än d e r un ge n i s t ge me in, d a s s d i e „ S p ie lr e ge ln “ d e rZ u sa m m e n a r be i t n a c h d e r Ve r än d e r un g a n d e r e s in d a l s vo r he r,d a s s d e r Er fo l g d e r Ve r än d e r un g ke in s i c he r e s Er e i gn i s i s t un d d a s sd i e M e n s c he n in d e r be tr e f fe n d e n Or g a n i sa t i o n a u f d e n Ve r l a u fe r fo l g s kr i t i s c h be i a l le n o r g a n i sa t i o n a le n Ve r än d e r un g s vo r h a be n .C h a n ge M a n a ge me n t be s c hr e i b t d ie K un s t, o r g a n i sa t i o n a le Ve r än [[n e n Ge se t z m ä ß i g ke i te n ge z ie l t z u p l a n e n , z u ge s ta l te n un d in i hr e rU m se t z un g z u be g l e i te n – a l s o, d e n „ C h a n ge “ z u „ m a n a ge n “.

2.2 Lewins Drei-Phasen-Modell De r de u t s c h[ a me r i ka n i s c he P sy c h o l o ge K u r t Le w in h a t e in e s d e r

n a t ü r l i c he n Sy s te me n ) Fe l d kr ä f te in un te r s c h i e d l i c he r R i c h t un g un dS t är ke w ir ke n . D i e se Kr ä f te ä u ße r n s i c h in E in s te l l un ge n , M o t i va t i o [n e n un d Ve r h a l te n sw e i se n un d k ön n e n s i c h ge ge n se i t i g a u f he be n .D ie s f ü hr t z u e in e m s ta b i le n A u s g a n g s z u s ta n d i m S in n e e in e s dy n a [m i s c he n G l e i c h ge w i c h t s. S ta r t
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S t u d ie n a n ge b o te n k ön n te d ie s be d e u te n , d a s s e in ge w i s se r An te i l„ in n o va t i ve r “ Le hr e n d e r in in d i v i d u e l le r Ve r a n tw o r t un g E[ Le a r n in gbe tr e i b t, w ä hr e n d e in gr ö ße r e r An te i l in „ tr a d i t i o n e l l e r “ Le hr e ve r[b l e i b t, s o d a s s d ie f ü r e in e s i c h t ba r e Ve r än d e r un g n o tw e n d i ge „ kr i t i[s c he M a s se “ n i c h t e r r e i c h t w i r d : M e hr o d e r w e n i ge r z u f ä l l i g ko m m te s z u E[ Le a r n in g, o hn e d a s s d ie s a u f o r g a n i sa t i o n a l e r E be n e z uS ta b i l i t ä t he r a u s z u o r g a n i sa t i o n a le n Ve r än d e r un ge n f ü hr e n, g l ie [d e r n s i c h ge m ä ß Le w in s M o d e l l in d r e i P h a se n : un fr e e ze, m o ve un dr e fr e e ze .
A b b. 1: Ze n tr a l e E l e m e n te d e s D r e i¨ P h a s e n¨ Mo d e l l s vo n Ku r t L e w i n.

– I n d e r u n fr e e z e¹ P ha s e g i l t e s, d a s be s te he n d e Kr ä f te g le i c h[ge w i c h t z u d e s ta b i l i s i e r e n , in d e r me ta p h o r i s c he n S pr a c heLe w in s a l s o „a u f z u ta u e n “. D ie Or g a n i sa t i o n i s t in e in e n Z u s ta n dd e r Ve r än d e r un g s be r e i t s c h a f t z u ve r se t ze n . H ie r z u g i l t e s, d ieM e n s c he n a l s Tr ä ge r_ in n e n d e r in d e r Or g a n i sa t i o n w ir ke n d e nR i c h t un g i hr e s H a n d e ln s o d e r i hr e r H a n d l un g s be r e i t s c h a f te n m i tFa l l be d e u te t d i e s, d i e An za h l o d e r d a s En g a ge m e n t d e r je n i ge n ,d i e „ d a f ü r “ s in d, z u s t är ke n , un d /o d e r d ie An za h l un d d i e Vo r be [h a l te d e r je n i ge n , d ie „ d a ge ge n “ s in d, z u s c hw ä c he n : I n s p i r ie r td u r c h e in e a u s Pr o je k t m i t te ln ge f ör d e r te „ E[ Le a r n in g[ O f fe n s i ve “ze i ge n me hr Le hr e n d e a l s z u vo r e in I n te r e s se a n d e n P o te n z i a [l e n vo n E[ Le a r n in g un d be g in n e n , s i c h z u ve r n e t ze n un d a u s z u[ta u s c he n . We n i ge r Le hr e n d e a l s z u vo r m a c he n s i c h ü be r d e r e nEn g a ge me n t l u s t i g o d e r ko m m e n t ie r e n d ie s a l s „ m o d i s c he nS c hn i c k s c hn a c k “.– N a c h d e m d ie Or g a n i sa t i o n in h in r e i c he n d e m M a ße „a u f ge ta u t “i s t, ka n n d ie zw e i te P h a se n a me n s„ m o v e “Dy n a m i k i s t in d ie se r P h a se be s o n de r s s i c h t ba r . D i e a n ge s tr e b teVe r än d e r un g w i r d u m ge se t z t, in de m d a s N e u e ko n kr e t ge m a c h tw i r d, in d e m S tr u k t u r e n , Z ie le, Ar be i t sw e i se n u m ge se t z t w e r d e n ,d i e s i c h vo n d e m A u s g a n g s z u s ta n d un te r s c he i d e n . I n d ie se rta t s ä c h l i c h s ta t t– Le hr e n d e t un s i c h z u sa m me n , u m E[ Le a r n in g[An ge b o te z u e n tw i c ke ln , d ie Le hr ko n ze p te d e r S t u d i e n g än geS ta r t
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w e r d e n u m g e s t e l l t, d e r n e u e Fo k u s„ E� L e a r n i n g “ w i r d i n t e r n u n de x t e r n ko m m u n iz i e r t.– I n d e r d r i t t e n P h a s e s e tz t e i n e n e u e r l ic h e S t a b i l i s i e r u n g d e r ��s a t i o n n u n w i e d e r s ic h s e l b s t z u ü b e r l a s s e n , w i r d d u rc h e i n e�d i g k e i t d e r V e r ä n d e r u n g u n t e r s t ü tz t. D i e s w i r k t d e r n a t ü r l ic h e nT e n d e nz vo n O r g a n i s a t i o n e n e n t g e g e n , z u s t a b i l e n A u s g a n g s�M a ß n a h m e n i n d i e s e r r e f r e e z e, P ha s e d i e n e n d az u , d e n s ic h �t u n g vo n E l e m e n t e n a u s d e r m o v e� P h a s e u n d e b e n n ic h t u n t e rW i e d e r a b s to ß u n g d e r s e l b e n z u s t ä r k e n : F ü r n e u h i nz u ko m �E� L e a r n i n g � Ko nz e p t e a u f w e i t e r e S t u d i e n g ä n g e g e s ic h e r t.L e w i n s M o d e l l u m f a s s t so wo h l d e s k r i p t i v e a l s a uc h e x p l i k a t i v e so w i en o r m a t i v e E l e m e n t e : D i e I d e e d e r F e l d k r ä f t e u n d d i e S t r u k t u r i e r u n gr e a l e V e r ä n d e r u n g e n . F ü r d e n F a l l w i r k u n g s l o s e r o d e r n ic h t n ac h �b i e t e t d a s M o d e l l ü b e r p r ü f b a r e E r k l ä r u n g s a n s ä tz e a n : D i e F e l d k r ä f t ei n G e g e n r ic h t u n g d e r V e r ä n d e r u n g w a r e n a l lz u s t a r k , d i e O r g a n i �
s a t i o n w u r d e n ic h t i n e i n e n Z u s t a n d d e r V e r ä n d e r u n g s b e r e i t sc h a f tv e r s e tz t, o d e r e s w u r d e n ic h t r ec h tz e i t i g v e r h i n d e r t, n ac h e r fo l g t e rV e r ä n d e r u n g i n d e n A u s g a n g sz u s t a n d z u r üc kz u k e h r e n .Vo r a l l e m a b e r b i e t e t d a s D r e i � P h a s e n � M o d e l l e i n e n o r m a t i v e O r i e n �t i e r u n g f ü r d i e P r a x i s d e s C h a n g e M a n a g e m e n t s : N ä m l ic h e i n e r s e i t s ,b e w u s s t u n d g ez i e l t d i e a n g e n o m m e n e n G e s e tz m ä ß i g k e i t e n z ub e r üc k s ic h t i g e n u n d s y s t e m a t i sc h d i e d r e i P h a s e n a l s d r e i P h a s e nz u g e s t a l t e n – u n d a n d e r e r s e i t s , n e b e n d e r„ e i g e n t l ic h “ a n g e s t r e b t e n�t i o n u n d i h r e r M i t g l i e d e r z u r ic h t e n , a l so a u f d i e M e n sc h e n , i n d e r e nV a h s & W e i a n d 2 0 1 0 ) .

3.  MENSCHEN IM FOKUS DES CHANGE MANAGEMENTS 

3.1 Drei Dimensionen der Individualität � �vo r h a b e n u n t e r sc h e i d e n u n d g r u p p i e r e n l a s s e n :– D i e Fu n k t io n d e r P e r so n b e sc h r e i b t i n d i v i d u e l l e Ro l l e n u n dA u f g a b e n i m V e r ä n d e r u n g s p ro z e s s . I m C h a n g e M a n a g e m e n ts i n d d r e i d i e s e r f u n k t i o n a l e n G r u p p e n vo n h e r a u s g e h o b e n e ru n d l e g i t i m i e r e n k ö n n e n – t y p i sc h e r w e i s e M i t g l i e d e r d e r o b e r s t e n
S ta r t
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L e i t u n g s e b e n e d e r O r g a n i s a t i o n bz w. O r g a n i s a t i o n s e i n h e i t �s i o n ) . D i e z w e i t e G r u p p e s i n d d i e C h a n g e M a n a g e r_ i n n e n ,a l so d i e j e n i g e n P e r so n e n o d e r d a s j e n i g e T e a m , d i e / d a s m i t d e r ��l i t ä t s m a n a g e m e n t “ ) o d e r g ez i e l t f ü r d a s V e r ä n d e r u n g s p ro j e k t �d a k t i sc h e n P ro g r a m m s “ ) . Sc h l i e ß l ic h u m f a s s t d i e i n d e r R e g e lM i s s e r fo l g ) d e r g e p l a n t e n V e r ä n d e r u n g b e i t r a g e n k ö n n e n , i n d e mi h r e M i t w i r k u n g b e i d e r G e s t a l t u n g u n d R e a l i s i e r u n g d e r V e r ä n �D i e s e G r u p p e u m f a s s t i n d e r R e g e l d i e w e i t e r e n F ü h r u n g s� u n dL e i t u n g s p e r so n e n d e r O r g a n i s a t i o n so w i e a b g e s t u f t d i e j e n i g e n ,d e r e n V e r h a l t e n s ic h n ac h d e r V e r ä n d e r u n g vo m A u s g a n g s�z u s t a n d u n t e r sc h e i d e n so l l – i m E x t r e m f a l l a l l e a k t u e l l e n u n dk ü n f t i g e n M i t g l i e d e r d e r O r g a n i s a t i o n .– I m H o c h sc h u l � u n d W i s s e n sc h a f t s b e r e ic h t r i t t e i n e U n t e r sc h e i � �n i s a t i o n s fo r m i s t u n d i n i h r e r A r t, W i r k u n g u n d A u s m a ß s t ä r k e ra l s i n p r a k t i sc h a l l e n a n d e r e n O r g a n i s a t i o n e n a u s g e p r ä g t i s t : D i eU n t e r sc h e i d u n g i n S ta tu s g ru p p e n , d i e d e m o h n e h i n a n s p r uc h s�vo l l e n G e sc h ä f t d e s C h a n g e M a n a g e m e n t s e i n e w e i t e r e E b e n e�
h a u p t a m t l ic h e L e h r e n d e g e n a n n t, o d e r b e f r i s t e t v s . u n b e f r i s t e ta d m i n i s t r a t i v t ä t i g e P e r so n a l d e r I n s t i t u t i o n . J e d e d i e s e r U n t e r�d i m e n s i o n e n d e r S t a t u s g r u p p e w i r k t s ic h a u f d i e i n d i v i d u e l l eR e l e v a nz , M i t w i r k u n g s b e r e i t sc h a f t u n d � n o t w e n d i g k e i t b e i V e r ä n ��v e n w i e s u b j e k t i v e n , „ g e f ü h l t e n “ ) z u e r w a r t e n d e n Ko n s e q u e nz e ne i n e r V e r ä n d e r u n g . Z u d e m g e h e n m i t d e m S t a t u s u n t e r sc h i e d l i �c h e A n s p r ac h e m ö g l ic h k e i t e n u n d Ko m m u n i k a t i o n s a n fo r d e r u n g e nf ü r d a s C h a n g e M a n a g e m e n t e i n h e r.– D i e vo n L e w i n i n s e i n e m D r e i � P h a s e n� M o d e l l a l l g e m e i n a l s„ F e l d “ a n g e s p ro c h e n e n K r ä f t e , I n t e n s i t ä t e n u n d R ic h t u n g e n d e ri n d i v i d u e l l e n H a l tu n g e n g e g e n ü b e r d e m V e r ä n d e ru n g s p ro j e k ts i n d vo n s p ä t e r e n A u to r_ i n n e n i n s Z e n t r u m d e r A u f m e r k s a m k e i tg e r üc k t wo r d e n . H i e r a u s e n t w ic k e l t e n s ic h e i n e r s e i t s Ko nz e p�T y po l o g i e n vo n H a l t u n g e n , i n d e n e n i n d i v i d u e l l e M e i n u n g e n , �W e i a n d 2 0 1 0 ) . D i e H a l t u n g e i n e r P e r so n g e g e n ü b e r e i n e m �p ro z e s s u m f a s s t i h r e E i n s t e l l u n g e n , M e i n u n g e n , M o t i v a t i o n e n ,V e r h a l t e n s b e r e i t sc h a f t e n u n d ko n k r e t e s H a n d e l n so wo h l a u f d e r

S ta r t
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a n Wo r k s h o p s z u r P l a n u n g d e r E� L e a r n i n g � S t r a t e g i e ) a l s a uc hE� L e a r n i n g i n d e r e i g e n e n L e h r e ) . I m e i n f ac h s t e n F a l l s i n d „ d a g e�ko n k r e t e n S t e u e r u n g vo n V e r ä n d e r u n g s p ro z e s s e n i m S i n n e d e sC h a n g e M a n a g e m e n t s b i e t e n s ic h w e i t e r e N u a nc i e r u n g e n a n .A u s d e m Z u s a m m e n s p i e l d e r d r e i D i m e n s i o n e n e r g e b e n s ic h f ü r d e nV e r l a u f d e s V e r ä n d e r u n g s p ro z e s s e s e n t sc h e i d e n d e Ko n s t e l l a t i o n e n :s i n d o d e r n ic h t, o d e r w i e d a s m i t d e r D u rc h f ü h r u n g d e r V e r ä n d e�r u n g b e t r a u t e „ C h a n g e M a n a g e m e n t� P ro j e k t t e a m “ b e s e tz t i s t : D i ei n d i v i d u e l l e n H a l t u n g e n g e g e n ü b e r d e r V e r ä n d e r u n g s p i e l e n f ü rd e n E r fo l g o d e r M i s s e r fo l g d e s V e r ä n d e r u n g s p ro j e k t s e i n e z e n t r a l e �C h a n g e M a n a g e m e n t u n d v e r d i e n t d a h e r b e so n d e r e A u f m e r k s a m �k e i t.

3.2 Zwischen Begeisterung und AblehnungE i n g ro b e s , a b e r h i l r e ic h e s R a s t e r, w e lc h e s i m Wo r k s h o p„ C h a n g eM a n a g e m e n t – d e n W a n d e l g e s t a l t e n “ vo r g e s t e l l t w u r d e , u m f a s s tv i e r p l a k a t i v u m r i s s e n e H a l t u n g e n , d i e vo n I n d i v i d u e n a u s a l l e nF u n k t i o n e n u n d S t a t u s g r u p p e n e i n g e n o m m e n w e r d e n k ö n n e n :
– D i e B e g e i s t e r t e n. P e r so n e n i n d i e s e r H a l t u n g s p r ec h e n s ic h vo nA n f a n g a n e i n d e u t i g f ü r d i e V e r ä n d e r u n g a u s , m öc h t e n e n g a g i e r tm i t w i r k e n , s i n d h o f f n u n g s vo l l u n d v i s i o n ä r, z e i g e n s ic h z u V e r ä n �a u s b e g e i s t e r t f ü r E � L e a r n i n g “ ) .– D i e A bw a r t e n d e n. P e r so n e n d i e s e r G r u p p e s i n d n ic h t u n m i t t e l �b a r vo n d e r V e r ä n d e r u n g ü b e rz e u g t, b r i n g e n ko n s t r u k t i v e K r i t i kvo r, h a b e n vo r e i n e m e t w a i g e n E n g a g e m e n t n o c h F r a g e n o d e rE i n w ä n d e , w ä r e n z u r M i t w i r k u n g u n t e r b e s t i m m t e n U m s t ä n d e n„ w ü r d e n m i t m ac h e n , w e n n d i e s Z e i t s p a r t “ ) .– D i e D e s i n t e r e s s i e r t e n. D i e s e P e r so n e n g r u p p e z e i g t s ic h a b w e�s e n d , g i b t w e d e r po s i t i v e n o c h n e g a t i v e S i g n a l e , v e r h ä l t s ic hp a s s i v u n d u n t e r s t ü tz t d a m i t n ic h t d i e V e r ä n d e r u n g , i n t e r e s s i e r ts ic h g g f. f ü r a n d e r e Vo r h a b e n , sc h a l t e t s ic h n ic h t a k t i v i n d i eKo m m u n i k a t i o n e i n u n d s i e h t k e i n e b e n e n n b a r e n Vo r t e i l e f ü r d i e– D i e A b l e h n e n d e n. P e r so n e n m i t d i e s e r H a l t u n g s i n d a u s d r üc k�l ic h g e g e n d i e V e r ä n d e r u n g , l e h n e n d i e s e a b , s e tz e n o f f e n �s ic h t l ic h e u n d s u b t i l e M i t t e l z u r V e r h i n d e r u n g e i n , b e h i n d e r ne i n Vo r a n sc h r e i t e n , ä u ß e r n s ic h ö f f e n t l ic h o d e r n ic h t� ö f f e n t l ic h ,�n i n g “ ) .
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E in w e s en t l ic h e r A s p e k t b e i d e r An w en du n g en t s p r ec h en d e r Ty p o¹l o g i en l i e g t in d e r Ü b e r z eu gu n g, da s s e s s i c h h i e r b e i n i c h t e t wa u mk on s ta n t e P e r s ön l ic h k e i t s m e r k ma l e ha n d e l t, s on d e rn u m va r ia b l ei n d i v i du e l l e Zu s t än d e. H i e ra u s f o l g t, da s s e in ¹ u n d d i e s e l b e P e r s onb e i u n t e r sc h i e d l ic h en V e r än d e ru n g s v o r ha b en e i n e u n t e r sc h i e d l i ¹c h e Ha l tu n g e in n e h m en ka n n , u n d da s s du rc h e in en t s p r ec h en d e sW i r k en d e s C ha n g e M a n a g e m en t¹ T ea m s d i e Ha l tu n g d e r I n d i v i du eni n n e r ha l b e in e s g e w i s s en S p i e l ra u m s v e r än d e r t w e r d en ka n n , en t¹s p r ec h en d L e w in s I d e e, F e l d k r ä f t e i n i h r e r I n t en s i t ä t u n d / o d e r R ic h ¹

3.3 Umgang mit Haltungen I m Ra h m en d e s W o r k s h o p s ha t t en d i e T e i ln e h m en d en d i e G e l e¹ ¹m en t¹ T ea m s h in e in zu v e r s e t z en . D i e s e s T ea m wu r d e v on d e r H oc h ¹¹g en s o l l t e i m Ra h m en d e s S z en a r i o s e in e S i tu a t i on sa n a l y s e v o r g e¹n o m m en w e r d en :– W i e h oc h i s t sc h ä t zu n g s w e i s e d e r An t e i l d e r j e w e i l i g en H a l tu n g– Wa s e r h o f f en s i c h M en sc h en in d i e s e r H a l tu n g v o m P r o j e k t ?– Wa s w ä r e i m g ü n s t i g s t en Fa l l m i t P e r s on en in d i e s e r H a l tu n g zue r r e ic h en – u n d wa s k ön n t e da s P r o j e k t t ea m tu n , u m d i e s„ h e r¹v o r zu l oc k en “ ?

– W i e s i e h t d e r u n g ü n s t i g e Fa l l a u s, u n d du rc h w e l c h e s Ha n d e lnd e s P r o j e k t t ea m s k ön n t e d i e s p r o v o z i e r t w e r d en ?D i e A r b e i t s g ru p p en w ä h l t en i m Ra h m en e in e r S i mu la t i on s ü bu n gj e w e i l s e in e d e r v i e r b e t ra c h t e t en Ha l tu n g en , ü b e rn a h m en R o l l enS ta tu s g ru p p en u n d b ea r b e i t e t en d i e zu r S i tu a t i on sa n a l y s e v o r g e g e¹b en en L e i t f ra g en .
A b b. 2:a u s m e hr er e n D u r c h f ü hr u n g e n d e s Wo r k s h o p s, pr o to y p i s c h a u s g e w ä h l t e
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4.  FAZITD i e E r g e bn i s s e d e s W o r k s h o p s l e g en n a h e, da s s b e i V e r än d e ru n g s¹v o r ha b en i m K on t e x t v on H oc h sc hu l e u n d W i s s en sc ha f t e in e g r o ß e,¹b r e i t e a n N u a n c i e ru n g en z w i sc h en d en b e i d en P o l en „ da f ü r “ u n d„ da g e g en “ b e s t e h t. E r k en n tn i s s e, d i e d e r E in sa t z d e r K on z e p t e d e sC ha n g e Ma n a g e m en t s w i e b e i s p i e l s w e i s e d i e i m W o r k s h o p e r p r o b t eS i tu a t i on sa n a l y s e e r m ö g l ic h t, s in d a u s S ic h t d e r T e i ln e h m en d enu n t e r a n d e r e m :– N i c h t s sa g en o d e r n ic h t s tu n i s t n i c h t g l e ic h b e d eu t en d m i t„ da g e¹g en “ s e in , s on d e rn ka n n a u c h „ n oc h n ic h t s sa g en “ o d e r„ n oc hn ic h t s tu n “ b e d eu t en .– I n d i v i du en k ön n en du rc h e in e a n g e m e s s en e An s p ra c h e u n ddu rc h Sc ha f fu n g „ pa s s en d e r “ G e l e g en h e i t en da zu g e l e i t e t w e r¹d en , i h r e Ha l tu n g zu v e r än d e rn .– E s l o hn t s i c h, Au f m e r k sa m k e i t f ü r a l l e Ha l tu n g en zu i n v e s t i e r en –n ic h t n u r f ü r d i e j en i g en , d i e s i c h v on s e l b s t zu W o r t m e l d en .– D e r An t e i l d e r j en i g en , d i e p o t en z i e l l „ da f ü r “ s in d , i s t b e d eu t en dA l s w e s en t l ic h e H e ra u s f o r d e ru n g f ü r e i n V e r än d e ru n g s p r o j e k t ine i n e r H oc h sc hu l e o d e r W i s s en sc ha f t s e in r ic h tu n g e r w e i s t s ic h s o m i td e r U m ga n g m i t d en u n t e r sc h i e d l ic h en Ha l tu n g en d e r b e t e i l i g t enFu n k t i on en u n d S ta tu s g ru p p en . A l s V o r t e i l e r w e i s t s i c h h i e r b e i d i e ¹p r o j e k t e u n a b h än g i g v on i h r e m k on k r e t en I n ha l t

E ¹ L ea rn i n g ) a u f d e r P r o z e s s e b en e v e r g l e ic h ba r en Mu s t e rn f o l g en .E r fa h ru n g en s e l b s t a u s g e sc h e i t e r t en o d e r n u r pa r t i e l l w i r k sa m env o ra n g e h en d en V e r än d e ru n g s p r o j e k t en i n d e r s e l b en I n s t i tu t i on k ön ¹n en s o m i t a u c h i m K on t e x t v on H oc h sc hu l e u n d W i s s en sc ha f t a u fa k tu e l l e V o r ha b en ü b e r t ra g en u n d zu r d e r en e r f o l g r e i c h e r G e s ta l ¹tu n g e i n g e s e t z t w e r d en – d i e K on z e p t e u n d M e t h o d en d e s C ha n g eM a n a g e m en t s b i e t en h i e r f ü r e in e h i l f r e ic h e A g en da .
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