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In Zeiten von Globalisierung, Finanzkrisen und Arbeitslosigkeit
sehen sich zunehmend auch Hochschulen mit neuen Herausfor-
derungen konfrontiert: Obwohl es scheint, als wiirden sich Hoch-
schulen Verdnderungen gegeniiber beinahe resistent verhalten, hiit
der Wandel auch in diesen Organisationen Einzug. Eine Konstante
in einer so schnelllebigen Zeit zu sein, konnen sich Hochschulen
schon léngst nicht mehr leisten. Doch obwohl es an Veranderungs-
kontexten, denen sich Hochschulen stellen miissen, nicht fehlt, er-
scheinen sie im Umgang mit Veranderung eher schwerfillig.

Der Bologna-Prozess und die dadurch bedingte Einfiihrung von Bachelor-
und Masterstudiengéngen, das European Credit Transfer System (ECTS)
sowie die Implementierung und Ausweitung von E-Learning-Methoden
sind nur einige Beispiele der Verdnderungen, mit denen Hochschulen in
der jiingeren Vergangenheit konfrontiert wurden. Doch auch Themen wie
die Aktualitéat der Studienziele, -inhalte und -methoden der Hochschul-
ausbildung, die Einflinrung von Qualititsmanagement, Evaluation, professionellem Personalma-
nagement und Personalentwicklung haben Hochschulen nachhaltig verdndert (Wehrling 2011).

Diese Veranderungen stellten sich als so gravierende Einschnitte flir Hochschulen heraus, dass
hier erstmals Methoden des Change Managements entdeckt, erprobt und eingesetzt wurden.
Damit hielt Change Management nun auch in Hochschulen Einzug. Obwohl sich die Hochschul-
leitung immer mehr als Managementaufgabe versteht, ,, funktionieren“ Hochschulen anders als
privatwirtschaftliche Unternehmen. Und genau an diesem Punkt stoBt herkdmmliches Change
Management an seine Grenzen. Erprobte Change-Management-Methoden kdnnen, auch wenn
sie sich in privatwirtschaftlichen Unternehmen durchaus bewdahrt haben, auf Hochschulen nicht
einfach umgelegt werden. Versteht man Change Management als Initiieren, Planen, Durchfiihren
und Kontrollieren von grundlegenden Verdnderungsprozessen, sind es gerade die hochschuli-
schen Besonderheiten, die erkannt, bedacht und beriicksichtigt werden miissen.

Was sind nun diese Charakteristika, die Verdnderungsprozesse an Hochschulen so besonders ma-
chen? Beschreibt man Hochschulen als Expertenorganisationen, sticht insbesondere die hohe Au-
tonomie der einzelnen Subsysteme im lose gekoppelten Gebilde der Hochschule ins Auge. Dies be-
dingt zum einen eine Spezialisierung beziehungsweise Fragmentierung der Organisation, zum an-
deren aber auch duBerst begrenzte Steuerungsmechanismen der Hochschulleitung. Dariiber hinaus
zeichnen sich Expertenorganisationen auch durch die Dominanz der Disziplin aus, also der stérke-
ren Verbundenheit der Experten in Hinblick auf ihre Profession und Scientific Community. Doch Sys-
teme, in denen man auf Experten mit hoher Autonomie und geringer Identifikation mit der Gesamt-
organisation trifft, machen die Arbeit der Verantwortlichen eines Change-Projekts nicht einfacher.

Welche Faktoren konnen also dazu beitragen, Veranderungsprozesse in Hochschulen erfolgreich um-
zusetzen? Allen voran steht eine transparent gelebte Kommunikation. Nicht nur, dass durch den oft
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dezentral organisierten Aufbau einer Hochschule auch die Kommunikation innerhalb der Organisation
sehr unterschiedlich verlaufen kann, auch der Wunsch, in Zeiten der Verdnderung Entscheidungen
nicht einfach ausgeliefert zu sein, verlangt nach Information, Dialog und Beteiligung. Es geht hier-
bei nicht nur um das Verstehen der Ziele, Absichten, Hintergriinde und Zusammenhéange, sondern
auch um das Bediirfnis nach Orientierung (Doppler/Lauterburg 2008). Information, Partizipation, An-
reizgestaltung und die Unterstiitzung der Mitarbeiter, ihre Fahigkeiten den geénderten Anforderun-
gen anzupassen, knnen Verunsicherungen entgegenwirken und mithelfen, Veranderungsprozesse
als maglichst fair wahrzunehmen (Sonntag/Stegmaier/Michel 2008). Insbesondere die Moglichkeit,
in hochschulischen Gremien Entscheidungen vorzubereiten, indem die Betroffenen relevante Infor-
mationen, Interessen und Perspektiven in den Prozess zur Entscheidungsfindung einbringen, kann
die Veranderungsbereitschaft der Mitarbeiter einer Hochschule positiv beeinflussen (Michel 2008).
Denn gerade Mitarbeiter aus dem Hochschulbereich, die es gewohnt sind, Sachverhalte kritisch zu
hinterfragen, werden Verdnderungen eher als gerecht und sinnvoll wahrnehmen, wenn davon aus-
gegangen werden kann, dass Entscheidungen auf Basis relevanter Informationen getroffen werden
(Michel/Stegmaier/Meiser/Sonntag 2009). Dies erfordert naturgemas klar definierte Entscheidungs-
strukturen, die es den Beteiligten ermdglichen, die anstehenden Prozesse mitzugestalten.

Doch auch MaBnahmen zur Kompetenzentwicklung sollen Mitarbeiter darin unterstiitzen, die
neuen Anforderungen, die Verdnderungsprozesse mit sich bringen, zu bewaltigen und damit die
Umsetzung der Verdnderungsziele zu sichern; denn gerade die Angst vor Kompetenzverlust ist
eine haufige Ursache von Widerstanden. Ein offener und transparenter Umgang mit den Konse-
quenzen der Veranderung ermdglicht es den Beteiligten, ihre eigene Situation einschétzen und
entsprechend darauf reagieren zu kdnnen. Doch UnterstiitzungsmaBnahmen haben etwas ge-
meinsam. Sie missen von der Fiihrungskraft ausgehen und damit stellt sich ein schwerwiegen-
des Problem: Sind Fiihrungskrafte an Hochschulen in der Lage, zu erkennen, inwieweit Mitar-
beiter ihre Unterstiitzung bendtigen und, wenn ja, besitzen sie die notwendigen Qualifikationen
um hier entsprechend eingreifen zu konnen? Es geht um die Fiihrung von Wissenschaftlern,
doch auch um die Fiihrung durch Wissenschaftler. Auch hier steht Kompetenzentwicklung im
Vordergrund.

Versteht man Hochschulen als komplexe, lose gekoppelte Systeme, die sich intern stark diffe-
renzieren, muss es zuerst gelingen, den einzelnen Subeinheiten eine gemeinsame Vision der
Verdnderung zu vermitteln, um den Fokus auf das gemeinsame Arbeiten an diesem Zukunftsbild
zu legen (Laske/Meister-Scheytt 2006). Dies stellt vor allem die Hochschulleitungen vor groBe
Herausforderungen. Denn im Gegensatz zu privatwirtschaftlichen Unternehmen verfiigen Hoch-
schulleitungen iiber weit weniger Interventionsmdoglichkeiten. Auch ein entsprechendes Anreiz-
system ist an Hochschulen in der Regel derzeit noch wenig ausgepragt.

Letztendlich geht es aber in Verdnderungsprozessen nicht um die Abarbeitung einzelner Projekte.
Vielmehr geht es um die Féhigkeit einer Organisation, auf Veranderungen der Umwelt entsprechend
zu reagieren. Das bedeutet, dass die Organisation Hochschule anfangen muss, an ihrer Lernfahig-
keit in Bezug auf ihren Umgang mit Umweltverdnderungen zu arbeiten. Natiirlich ist es einfacher,
Strukturen und Prozesse zu verandern, doch erfordern Veranderungsprozesse meist ein verandertes
Verhalten der gesamten Organisation (Ebert-Steinhiibel 2011). Gerade das Lernen der Hochschu-
le, im Kontext sich stindig wandelnder Umweltbedingungen, wird in Zukunft eine besondere Rolle
spielen miissen. Die Institution Hochschule darf sich nicht mehr darauf ausruhen, ausschlieBlich zu
lehren. Sie muss sich auch eingestehen, wieder das Lernen zu lernen. Nur dann hat die Hochschule
die Mdglichkeit, aus ihren eigenen Strukturen heraus den Sprung in eine neue Art der Hochschule zu
schaffen — in eine Hochschule, in der Veranderung zum Alltag und ihre Bewéltigung zur Routine zéhit.
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