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Change Management im Lehramtsstudium –  
Kohärenz und Professionsorientierung 

Change Management Processes in Music Teacher Training:  
Coherency and Professional Orientation

Im Mittelpunkt dieses Beitrages stehen Change-Management-Prozesse in der Mu-
siklehrer*innenbildung. Zunächst wird die Situation in Deutschland kurz erörtert 
und anschließend anhand ausgewählter Projekte dargestellt. Mit Blick auf den Dis-
kurs an deutschen Hochschulen in den letzten zehn Jahren wird vor allem auf die 
Kohärenz zwischen den drei so genannten Säulen der musikbezogenen Lehramts-
studiengänge (künstlerische Praxis, Musikwissenschaft und Pädagogik) fokussiert. 
Bei der Reflexion der bereits durchgeführten Change-Management-Prozesse wird 
deutlich, dass diese in Abhängigkeit von den jeweiligen Rollen und Funktionen der 
einzelnen Akteurinnen und Akteure auf allen systemischen Ebenen mit ihren jeweils 
unterschiedlichen Perspektiven (z. B. Kohärenz, Berufsorientierung, teamorientier-
te Unterrichtsentwicklungsprozesse, Curriculumentwicklung) zu unterschiedlichen 
Ansätzen bei der Planung und Durchführung von Veränderungsprozessen in der 
Curriculumentwicklung führen.

This article focuses on change management processes in music teacher training by 
briefly examining the situation in Germany and reflecting on selected projects. Con-
cerning the discourse at German higher education institutions over the last decade, 
several calls for modifications have mainly emphasized the coherency between the 
three main areas of music teacher training: artistic praxis, musicology and pedago-
gy. However, depending on the respective roles and functions of the stakeholders in 
higher music education (university-, faculty-, course or department management, 
etc.), various perspectives (e. g., coherence, professional orientation, team-oriented 
teaching development processes, curriculum development) on change management 
processes in curriculum development lead to different approaches. This article 
describes each of these aspects and reflects on the results of the final discussion 
during this conference.
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Vorbemerkung

In jüngster Zeit wurde auf Tagungen verschiedener musikpädagogischer Ver-
bände und Gremien wiederholt angemahnt, die Bildung von Musiklehrkräften an 
Musikhochschulen, Universitäten und Pädagogischen Hochschulen müsse grund-
sätzlich neu bzw. anders strukturiert werden (z. B. auf der BFG-Tagung 2018 in 
München; vgl. auch Schäfer-Lembeck, 2018b, S.  199–203; Jank & Schilling-Sand-
voß, 2018, S.  149–160; Clausen, 2018). Nationale Beschlusslagen und systemische 
Voraussetzungen für die Curriculumentwicklung, Fragen zur Kohärenz zwischen 
Fachwissenschaften, Fachpraxis, Fachdidaktik und Bildungswissenschaften sowie 
die Professionsorientierung von Fachwissenschaften und -praxis sind seit den 
späten 1960er-Jahren stete Begleiter des musikpädagogischen Fachdiskurses, 
mal weniger, mal stärker akzentuiert. Sie sind, angesichts zahlreicher Herausfor-
derungen, wie z. B. Inklusion, Diversität, Digitalisierung, Kompetenzorientierung 
etc., auch in der Gegenwart erneut zu verhandeln und rücken daher vermehrt 
in das Blickfeld musikpädagogischer Debatten. Im Vergleich mit den zum Teil 
heftig geführten Auseinandersetzungen in der Studienreform der 1970er Jahre 
werden die heutigen Diskussionen (nach außen) weniger energisch und weniger 
vor dem Hintergrund von Vor- und Nachteilen der jeweiligen Hochschulformen 
geführt. Sie beziehen eher die Vorstellung von diversen, je nach Standort model-
lierten Kompetenzprofilen von Musiklehrkräften in die Curriculumentwicklung 
ein. Die drei Kernaspekte Curriculumreform, Kohärenzentwicklung und Profes-
sionsorientierung bleiben also als Herausforderungen weiterhin bestehen und 
werden in systemisch trägen und in Hinsicht auf die Heterogenität der zu invol-
vierenden Stakeholder komplexen Organisationen verhandelt. Gleichwohl kann 
für die Musiklehrer*innenbildung auf bestehende Beispiele und theoretische 
Modelle zurückgegriffen werden. Mögliche Wegweiser für eine wissenschaft-
lich reflektierte Curriculum- und Lehr-/Lernentwicklung sind beispielsweise das 
Freiburger Säulen-Phasen-Modell der Kohärenz in der Lehrerbildung (Hellmann, 
2019, S.  18) sowie der MTPACK-Ordnungsrahmen zur Darstellung des Professi-
onswissens von Lehrkräften (Bauer, 2013; vgl. auch Buchborn, Brunner, Fiedler 
& Balzer, 2019, S.  92–95). Ebenso stellen Konzepte professioneller Lerngemein-
schaften1, bei denen Ko-Konstruktionen eine wichtige Rolle spielen (vgl. Gräsel, 
Fußangel & Pröbstel, 2006), geeignete Anknüpfungspunkte für kollegial geprägte 
Change-Management-Prozesse dar. Schließlich ist noch auf unterstützende Rah-
menvorgaben hinzuweisen, wie z. B. die Musterrechtsverordnung (KMK 2017a, 
§ 13 Abs. 1), die eine deutliche Orientierung am späteren Berufsfeld fordert (vgl. 
dazu Helsper, Busse, Hummrich & Kramer, 2008; Terhart, 2011). 

1	 Siehe z. B. FRISBI, https://www.ph-freiburg.de/hochschule/weitere-einrichtungen/
forschungsgruppe-inklusion-fink/frisbi.html [23.04.2019].

https://www.ph-freiburg.de/hochschule/weitere-einrichtungen/forschungsgruppe-inklusion-fink/frisbi.html
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Desiderat und Fragestellung

Change Management ist im Kontext von Organisationsentwicklung seit den 
1930er Jahren etabliert und basiert auf einer sozialwissenschaftlichen Analyse 
gesellschaftlicher Veränderungsprozesse. Forschung im Kontext von Change 
Management fokussiert zwar vorrangig das Handeln von Akteur*innen wie 
Führungskräften als change agents (Sonntag, Stegmaier & Michel, 2008, S.  416). 
Protagonist*innen des Diskurses wie etwa der Sozialpsychologe Kurt Lewin 
(1947) betonen jedoch von Beginn an die soziale Dimension von Veränderungs-
prozessen unter Beteiligung vieler verschiedener Akteur*innen (siehe auch 
Krüger, 1996; Kotter, 2013). Gerade da organisationale Veränderungen von allen 
diesen beteiligten Akteur*innen vielfältige Anpassungsleistungen erfordern, 
bedürfen Veränderungsprozesse an Hochschulen eines professionellen Change 
Managements (Sonntag, Stegmaier & Michel, 2008, S.  415). Das bedeutet, dass 
auf der Grundlage der Rezeption von Theorien und strategischen Konzepten, 
die die Literatur zu Change Management bereitstellt, Veränderungsprozesse ge-
plant, durchgeführt und evaluiert werden. Beispielsweise ist das Wissen über 
die unterschiedlichen Phasen eines changes (Lewin, 1947; Krüger, 1996; Kotter, 
2013) eine hilfreiche Grundlage, um sowohl Veränderungsprozesse zu strukturie-
ren als auch begleitend zu reflektieren. Konkrete Orientierung bietet auch die 
unten erwähnte Theory of Change (Anderson, 2005), die aus dem Bereich des 
community development stammt und beschreibt, wie Interventionen im Sinne 
eines erfolgreichen Change Managements die Entwicklung von Prozesszielen und 
Prozessevaluation integrieren können (Stein & Valters, 2012). Abgesehen von der 
Konsultation dieser Diskurse ist ebenso eine inhaltliche sowie eine fundierte 
Auseinandersetzung mit strukturellen Rahmenbedingungen und fachlichen Ge-
halten der Lehramtsstudiengänge Musik notwendig. Strukturierungshilfe dafür 
bieten das TPACK- (Koehler & Mishra, 2008, 2009) bzw. das oben bereits genann-
te MTPACK-Modell (Bauer, 2013), das Professionswissen von (Musik-)Lehrkräften 
systematisch beschreibbar macht sowie das bereits erwähnte Freiburger Pha-
sen-Säulen-Modell der Kohärenz in der Lehrer*innenbildung (Hellmann, 2019, 
S. 18). 

Vor diesem Hintergrund könnten angesichts der angemahnten Weiterent-
wicklung der Musiklehrer*innenbildung (s. o.) entsprechende Vorhaben theo-
retisch und konzeptionell gesättigt durchgeführt werden. Mit anderen Worten, 
die Werkzeuge und die Reflexionsebenen für die Einleitung von Change-Manage-
ment-Prozessen sind vorhanden. Über ihren Einsatz sowie ihre Wirkung ist je-
doch aus musikpädagogischer Perspektive kaum etwas bekannt. Damit zeichnet 
sich ein Desiderat ab. Denn Versuche, bereits erfolgte Veränderungsprozesse, 
z. B. anhand konkreter Fallbeispiele, transparent zu machen, und zwar flankiert 
von im Fach vorhandener Expertise hinsichtlich curricularer und hochschul-
rechtlicher Grundlagen, sind in der musikpädagogischen Forschung kaum aus-
zumachen. Im vorliegenden Beitrag gehen wir daher der übergeordneten Frage 
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nach, wie Change-Management-Prozesse in musikbezogenen Lehramtsstudien-
gängen an unterschiedlichen Standorten vollzogen werden. Die Auseinander-
setzung erfolgt in zwei Schritten: (1) Zunächst führen wir mit einem Überblick 
in die Thematik ein und diskutieren Spezifika der Musiklehrer*innenbildung 
vor dem Hintergrund allgemeiner Prozesse von Curriculumentwicklung. (2) 
Anschließend folgen drei Praxisbeispiele: Das Projekt an der HfMDK Frankfurt 
am Main adressiert eine Curriculumreform des Lehramtsstudiengangs Musik in 
der Grundschule und erläutert überdies konkrete Umsetzungsperspektiven, die 
einen langjährigen Prozess abbilden. An den Ergebnissen der Evaluation dieses 
bereits implementierten Studiengangs lassen sich die Wirkungen dieses Change-
Management-Prozesses ablesen, aber auch Impulse für die Weiterentwicklung 
des Studiengangs ableiten. Die nachfolgenden zwei Beispiele aus Freiburg zeigen 
auf, wie Change-Management-Prozesse theoretisch fundiert, ergebnisorientiert, 
strukturiert und beteiligungsorientiert initiiert werden können. 

Auf der AMPF-Tagung 2019 in Hannover haben die Autorinnen und Autoren 
dieses Beitrages die allgemeinen Überlegungen zum Thema sowie die genannten 
Praxisbeispiele im Rahmen eines Forums diskutiert. Angesichts dieses hoch-
schulübergreifenden Reflexionsprozesses wird am Ende dieser Ausführungen 
der Frage nachgegangen, welche Schlussfolgerungen sich aus den standort-
spezifischen Prozessbeobachtungen und Reflexionen im Kontext dieser exem-
plarischen Change-Management-Prozesse ableiten lassen. Die Ergebnisse der 
im Forum geführten interkollegialen Diskussionen werden überblicksartig be-
schrieben,  um Erfahrungen und Einschätzungen von Kolleg*innen anderer Stu-
dienstandorte zu dokumentieren und für weiterführende Diskussionen zur Ver-
fügung zu stellen. Der Beitrag schließt mit einer Zusammenfassung und einem 
Ausblick. 

Sondierung: Change Management in der Musiklehrer*innenbildung 

Konkrete Veränderungsprozesse im Hochschulwesen unterscheiden sich in der 
Planung, Durchführung und den Instrumenten zur Überprüfung ihres Erfolges 
sowohl von Hochschulform zu Hochschulform als auch von Standort zu Standort. 
Die drei zentralen Einrichtungen, die in der BRD mit der auf die allgemein bil-
dende Schule bezogenen Musiklehrer*innenbildung befasst sind (Wissenschaft-
liche, Künstlerische und Pädagogische Hochschulen) stehen seit der letzten Stu-
dienreform (Bologna-Prozess) prinzipiell ähnlichen Aufgabenstellungen gegen-
über, da deren Leitvorstellungen und Ordnungsmittel sich seit 1999 an eine sich 
stark verändernde Hochschullandschaft anpassen müssen, die Sonderwege nur 
sehr bedingt, etwa über Experimentierklauseln ermöglichen. Der 2018 geschlos-
sene Studienakkreditierungsstaatsvertrag (KMK, 2017b) nimmt in Verbindung 
mit der Musterrechtsverordnung (KMK, 2017a) alle Hochschulen in die Pflicht, 
eine verlässliche und nachhaltige Qualitätssicherung einzurichten sowie für 
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kompetenzorientierte Rahmenbedingungen aller Studienstrukturen in der BRD 
Sorge zu tragen. Erwähnt werden sollte auch der Deutsche Qualifikationsrahmen 
(DQR), der nicht nur den Europäischen Qualifikationsrahmen (EQR) umzuset-
zen versucht und damit als Bindeglied zwischen nationalen und europäischen 
Bildungsabschlüssen fungiert, sondern über die hochschulische Bildung hinaus 
Maßstäbe auch für die berufliche Qualifizierung setzt. Gleicht man all diese Do-
kumente mit jenen Papieren, die im Zuge der Initiative zur Schaffung eines ein-
heitlichen europäischen Hochschulraums entstanden sind, ab, so werden zwar 
einerseits Schlüsselworte wie Mobilität und Anerkennung von Abschlüssen er-
kennbar, andererseits Vokabeln, die Veränderungen des curricularen Denkens, 
Planens und Handelns bewirken. Dazu gehören, neben vielen anderen, z. B. Kom-
petenzorientierung und der Anglizismus Workload. Auf der operativen Ebene 
haben Curriculumentwickler*innen also auf Rahmenbedingungen und Bezugs-
systeme zu antworten, die auf europäischer Ebene vereinbart wurden. Sie setzen 
sie gemäß ihren institutionellen und curricularen Vorstellungen und Traditionen 
um, treten mit ihnen, etwa beim Entwerfen von Studiengangsarchitekturen, also 
in einen Aushandlungsprozess. 

Ob und in welchem Maße sich hier die extern herangetragenen Steuerungs-
mechanismen als hemmend oder als förderlich für Veränderungsprozesse er-
weisen, ist für die Musiklehrer*innenbildung nicht untersucht. Daher kann le-
diglich die These aufgestellt, aber in diesem Rahmen nicht wider- oder belegt 
werden, dass in der Musikpädagogik u. U. bei der Curriculumentwicklung eine 
diffuse Komponente hinzutritt: eine (zumeist) unausgesprochene Vorstellung 
eines Musiklehrer*innenbildes. Es ist – auch das muss als These verbleiben – in 
den meisten Fällen weder explizit, noch von allen an dessen Modellierung Be-
teiligten ausreichend und ausgeglichen reflektiert. Mit dem Wissen um die Fach-
geschichte sollte ein solcher Umstand in der deutschen Musikpädagogik nicht 
neu sein. Denn anhand der musikpädagogischen Literatur der 1970er-Jahre lässt 
sich sehr genau eine vorausgegangene Studienreform nachvollziehen, die in ei-
nigen Themenfeldern Ähnlichkeiten mit den heutigen Reformen aufweist (vgl. 
z. B. Binkowski, 1970; Gieseler & Klinkhammer, 1978). Umstände und Wirkme-
chanismen der Studienreformen in den 1970er Jahren aus musikpädagogischer 
Perspektive sind allerdings, mit wenigen Ausnahmen, bisher kaum erschlossen 
(vgl. Clausen, 2017; Clausen, Cvetko & Hörmann, 2020) und schon gar nicht, etwa 
aus institutionssoziologischer Perspektive, fallbezogen ausreichend historisch 
untersucht. Gleichwohl mutet es bei einem Rückblick in die Geschichte an, als sei 
erstens das Problem der fehlenden Kohärenz zwischen den drei zentralen Lehr-/
Lerninhalts- oder Kompetenzbereichen (Künstlerische Praxis, Wissenschaft und 
Pädagogik) nach wie vor nicht nur ein Feld kontroverser Debatten, sondern 
bislang – das muss ebenso eingestanden werden – weniger Erfolge. Zweitens 
zementieren spezifische und exkludierende Zugänge zum Studium (vgl. Buch-
born, 2019) noch immer einen weitgehend elitären Anspruch an die an einem 
Studium Interessierten. Schließlich werden drittens die drei oben genannten Be-
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reiche eher traditionell inhaltlich gefüllt (vgl. Clausen, 2020). Alle drei Befunde 
sind im Lichte weitreichender Studienreformansätze im bundesrepublikanischen 
Bildungssystem der 1970er Jahre zu sehen oder anders formuliert: über Musik-
lehrer*innenbildung (z. B. Rauhe, 1974) zu reflektieren und Veränderungsprozes-
se anzustoßen, war cum grano salis von außen motiviert. Und hier scheint eine 
Homologie zur Situation um die Jahrhundertwende 1999/2000 vorzuliegen. Die 
Studienreform zu Anfang dieses Jahrhunderts (Bologna-Prozess) wurde, so die 
zentrale Feststellung, nur selten zum Anlass tatsächlicher Veränderungsprozesse 
genommen. Vielmehr setzt jetzt an vielen Institutionen eine Reform der (schein-
baren) Bologna-Reform ein, die sowohl extrinsisch, d. h. über Prüfverfahren 
(Programmakkreditierung, Audit etc.), als auch intrinsisch motiviert (Personal-
wechsel, Unbehagen einiger Akteure) sein kann. Hier liegt dann auch ein zen
trales Problem und zugleich eine Herausforderung der federführenden Personen, 
die nun in soziale Prozesse eingreifen: sie sind nicht selten diejenigen, die es am 
meisten betrifft. 

Dieses Bewusstsein um die sozialen Auswirkungen und damit auch die bis 
zu einem gewissen Maße mögliche Planbarkeit von Change-Prozessen wird in 
der US-amerikanischen Literatur theoriebasiert eingefasst. Dort ist das Verände-
rungsmanagement seit den 1930er Jahren im Rahmen von Organisationsentwick-
lung bei Firmen und Konzernen bekannt. Der Sozialpsychologe Kurt Lewin ent-
wickelte ein Dreistufenmodell (1947), das Akteure in Wirtschaftsorganisationen 
bei Veränderungsprozessen in unterschiedlichen Phasen eines changes sah: Un-
freezing, Changing, Refreezing2. Dieses wie auch Wilfried Krügers (1996) fünfpha-
siges Modell von Initiierung, Konzeption, Motivation, Umsetzung und Verstetigung 
oder John Kotters (2013) achtstufiges Modell, das dieser als Weiterentwicklung 
des Lewin’schen Modells versteht, können für die bevorstehenden Ereignisse in 
einem solchen Prozess sensibilisieren. Einem möglichen Unbehagen, sich im Um-
feld von Hochschulentwicklung mit Modellen aus ökonomischen Diskursen zu 
befassen und auch mit dem Begriff Change Management bildungsökonomisches 
Vokabular zu bemühen, muss Raum gegeben werden. Denn es führt zu einer kri-
tischen Distanzierung, mindestens aber einer Reflexion.

Veränderung durch curriculare Reformprozesse: zu den 
Rahmenbedingungen der Reform eines Lehramtsstudiengangs 
Musik in der Grundschule 

An der Hochschule für Musik und Darstellende Kunst Frankfurt war eine Über-
arbeitung des Lehramtsstudiengangs Musik an der Grundschule nicht zuletzt 
durch seine vollständige Verlagerung von der Goethe-Universität Frankfurt 

2	 Vgl. dazu Cummings, Bridgman & Brown, 2016.
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am Main an die HfMDK überfällig. Sie stand unter weiteren, von außen vorge-
gebenen Rahmenbedingungen. Nicht beeinflussbar war z. B. die Vorgabe einer 
Begrenzung auf ein Gesamtvolumen von 32 Creditpoints (ECTS) bei einer Regel-
studiendauer von nur sechs Semestern. Eine strukturell und inhaltlich grund-
sätzlich neu aufgestellte Studien- und Prüfungsordnung wurde über mehr als 
drei Jahre hinweg diskutiert, erstellt und schließlich im Wintersemester 2015/16 
implementiert. Primäre Ziele waren vor allem die Stärkung des Berufsfeldbezugs 
(unter anderem durch einen Schwerpunkt auf dem Gruppenmusizieren und 
seiner Anleitung) sowie die Intensivierung der eigenen musikalisch-praktisch-
künstlerischen Erfahrungen der Studierenden. An diesem Reformprozess waren 
eine große Zahl von Lehrenden, einige Studierende und ein auch mit externen 
Experten besetzter Lehrerbildungsbeirat der HfMDK aktiv beteiligt. Deshalb 
waren und sind viele Lehrende gut oder sehr gut informiert und inhaltlich gut 
eingebunden (dies gilt jedoch eher nicht für die Mehrzahl der Instrumental- und 
Gesangslehrer*innen – in der Regel Lehrbeauftragte). Sechs Semester nach der 
Implementierung (Sommersemester 2018) wurde der reformierte Studiengang 
hausintern durch Peter Mall (2019) evaluiert. 

Positiv bewertet wurde dort unter anderem die gute Studierbarkeit im Hin-
blick auf die individuelle Studienorganisation, die verbesserte Praxisnähe durch 
einen hohen Anteil pädagogischer Praxis sowie die Vielfalt der musikalisch-prak-
tischen und künstlerischen Angebote. Dies führte insgesamt zu einer hohen Zu-
friedenheit der Studierenden mit den Studieninhalten und -strukturen. Kritisch 
beobachteten die Studierenden eine mangelnde Abstimmung der Studieninhalte 
zwischen den einzelnen Ausbildungsfächern (zugleich attestierten die Studieren-
den, dass diese inhaltliche Abstimmung sich von Jahr zu Jahr verbessert habe) 
sowie Informationsdefizite bzgl. ihres Studiums, z. T. durch fehlende Informa-
tionsangebote von Seiten der HfMDK, z. T. durch fehlende Eigeninitiative der 
Studierenden selbst. Bemängelt wurde des Weiteren, dass Grundlagendefizite, 
die einzelne Studierende mitbringen, im Studium nicht aufgefangen werden (v. a. 
in Musiktheorie, Hörschulung). Kritisiert wurde außerdem eine methodische 
Monokultur in wissenschaftlichen Seminaren (zu häufig Referate und deren Dis-
kussion), zu wenige Angebote zur didaktischen Reflexion der Erfahrungen in 
Praktika und die oft als unangemessen hoch wahrgenommenen Erwartungen im 
Einzelunterricht.

Der Evaluationsbericht gab unter anderem Anregungen zur strukturellen 
Weiterentwicklung hinsichtlich der Transparenz bzgl. der Studien- und Prüfungs-
inhalte und ihrer Strukturierung sowie bzgl. der Prüfungsanforderungen und 
zwar sowohl für die Studierenden als auch für die Lehrenden: Transparenter 
sollen ferner die Erwartungen an die Eigenarbeit der Studierenden sowie die 
Verzahnung der Praxisphasen mit dem sonstigen Studium gestaltet werden. Die 
Passung zwischen den im Studium vermittelten Konzepten und Methoden des 
Musikunterrichts und der in den Schulen in Praktika vorgefundenen Unterrichts-
realität soll thematisiert und verbessert werden. Die im Vergleich zu anderen 
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Studienfächern deutlich überproportionale Workload im Fach Musik soll über-
dacht und ggf. reduziert werden. Und schließlich empfiehlt der Evaluationsbe-
richt die Intensivierung der Mitsprache und Beteiligung der Studierenden an der 
Weiterentwicklung der Lehre und an der Lehrplanung (Lehrveranstaltungsange-
bot).

Für die Zukunft lassen sich aus diesem Vorgehen einige Lehren ziehen: Die 
strukturelle und inhaltliche Weiterentwicklung von Lehramtsstudiengängen im 
Sinn der dargestellten Evaluationsergebnisse bedarf eines kontinuierlichen und 
iterativen Prozesses der Entwicklung, Reflexion und Implementierung. Im Alltag 
ist dies wegen der hohen Arbeitsbelastung sowohl auf Seiten des Lehrpersonals 
als auch auf Seiten der Studierenden nicht nebenher leistbar. Deshalb ist eine 
professionelle Begleitung in allen Phasen dieses Prozesses für eine gelingende 
Studiengangsentwicklung unverzichtbar. Ihre primäre Aufgabe ist es, nicht nur 
die einzelnen Schritte solcher Reformprozesse moderierend zu unterstützen, 
sondern auch zur Sicherung ihrer Ergebnisse beizutragen. Dies kann geschehen 
durch die Unterstützung bei der Organisation des gesamten Prozesses, durch die 
Dokumentation der Prozesse, Ergebnisse und Desiderata, durch die Entwicklung 
von Strategien und Instrumenten der Studiengangsentwicklung und durch die 
Begleitung von außen durch critical friends. Dazu ist es nötig, nicht nur auf der 
übergeordneten Ebene der Rahmenstrukturen von Studiengängen und Modulen, 
sondern bis hinein in die einzelnen Ausbildungsfächer ihre Inhalte und Arbeits-
weisen kontinuierlich auf den Prüfstand der Fragen nach der Relevanz für die 
individuelle Entwicklung der Studierenden, nach dem Beitrag zu ihrer fachlichen 
Bildung und nach dem Berufsfeldbezug zu stellen. Dies erfordert die Förderung 
der Bereitschaft der Lehrenden, ihre Lehre im Sinn eines reflective practitioners 
durchgehend zu reflektieren und die eigene Weiterentwicklung anzustreben. Di-
gitalisierung und blended learning können dies maßgeblich unterstützen, bleiben 
aber eine besondere Herausforderung, die zugleich spezifische Chancen bieten 
kann.

Veränderung durch Steigerung der Kohärenz in der 
Musiklehrer*innenbildung 

Wie auch in anderen im Rahmen der Qualitätsoffensive Lehrerbildung finan-
zierten Projekten stellt die Steigerung von Kohärenz ein zentrales Ziel der Frei-
burger Advanced School of Education sowie des Projektes Kooperative Musik-
lehrer*innenbildung Freiburg dar (vgl. Hellmann, Kreutz, Schwichow & Zaki, 
2019; Buchborn et al., 2019). Unter Kohärenz verstehen wir im Anschluss an Katja 
Hellmann (2019) die sinnhafte Verknüpfung von Strukturen, Inhalten und Phasen 
der Lehrer*innenbildung, mit dem Ziel diese zu optimieren:



61Change Management im Lehramtsstudium

„Kohärente Lerngelegenheiten stellen systematische Bezüge her, welche es den Ler-
nenden ermöglichen, diese Strukturen, Inhalte und Phasen als zusammenhängend 
und sinnhaft zu erleben. Dies ermöglicht in der Folge einen professionsorientierten 
und vernetzten Wissenserwerb, welcher Grundlage für das erfolgreiche unterricht-
liche Handeln von Lehrkräften darstellt.“ (Hellmann, 2019, S. 9) 

Die Musiklehrer*innenbildung ist von zwei strukturellen Herausforderungen der 
Lehramtsstudiengänge besonders betroffen: Das Problem der Fragmentierung, 
welches die Zersplitterung des Studiums in die Domänen Fachwissen, fachdi-
daktisches Wissen und bildungswissenschaftliches Wissen beschreibt (vgl. Hell-
mann, 2019), ist im Musikstudium besonders ausgeprägt. Die Ursache liegt ins-
besondere in dem Sachstand begründet, dass als Folge der Kestenberg-Reformen 
viele Studienpläne auf der Grundlage eines Drei-Säulen-Modells bestehend aus 
Kunst, Wissenschaft und Pädagogik konzipiert sind (vgl. z. B. Schilling-Sandvoß, 
2017; Krause-Benz, 2018; Richter, 2018; Schäfer-Lembeck, 2018a). Zudem spannt 
sich die Domäne des Fachwissens zwischen den Polen Wissenschaft und Kunst 
auf und umfasst somit ein sehr breites Fächerspektrum. Hinzu kommt, dass die 
Curricula entsprechend der Konservatoriumstradition der Musikhochschulen 
vielfach ein Nebeneinander unverbundener Einzelfächer abbilden. 

Ein weiteres von Hellmann dargestelltes Problem liegt in der doppelten Dis-
kontinuität, die beschreibt, dass im Studium nicht in angemessener Weise auf in 
der Schulzeit erworbenes Wissen aufgebaut wird und dass im Studium erworbe-
nes Wissen in der Schulpraxis kaum zur Anwendung kommt. In einem als zen
tral wahrgenommenen Bereich der Musiklehrer*innenbildung (vgl. Bailer, 1999), 
der künstlerischen Praxis am Instrument, wird dieses Phänomen deutlich. Nicht 
selten berichten Studierende davon, dass sie ihr Instrument im Studium noch 
einmal neu lernen mussten und in der späteren Berufspraxis beklagen Lehr-
kräfte, dass die künstlerische Expertise aus dem Studium in der Schule nicht 
adäquat angewandt werden kann. Stattdessen wären andere künstlerische Fä-
higkeiten erforderlich, um Musikunterricht erfolgreich gestalten zu können (vgl. 
dazu auch Krause-Benz, 2018). 

Wenngleich die Steigerung von Kohärenz also ein wichtiges Ziel der Neuge-
staltung von Curricula sein sollte, geht aus Berichten von Studierenden und Leh-
renden hervor, dass das Studium als nicht kohärent wahrgenommen wird. Die 
Zusammenhänge von Veranstaltungen und Einzelfächern sind im Studienalltag 
nicht oder nur unzureichend präsent, die Inhalte sind unzureichend aufeinan-
der abgestimmt und das Reflektieren von Bezügen zwischen den Domänen der 
Musiklehrer*innenbildung wird selten angeregt (vgl. auch Bäßler, 2001; Krause-
Benz, 2018). Ein Grund für das Nebeneinander der Einzelfächer an Musikhoch-
schulen könnte darin liegen, dass die Kompetenzentwicklung insbesondere im 
Instrumentalspiel und in der Entwicklung der Stimme i. d. R. kontinuierlich und 
über mehrere Jahre im Einzelunterricht angelegt ist. Die Integrationsleistung 
liegt in der Regel bei den Studierenden und das aktive Herstellen von Bezügen 
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aus Lerninhalten unterschiedlicher Fächer wird oft in die Unterrichtspraxis in 
der zweiten Ausbildungsphase verlagert. 

Um diesen Defiziten zu begegnen, wird in Freiburg im Rahmen unterschied-
licher Maßnahmen an einer stärkeren Verknüpfung der Domänen des Fachwis-
sens in Wissenschaft und Kunst, an fachdidaktischem und bildungswissenschaft-
lichem Wissen, an einer verbesserten Theorie-Praxis-Verzahnung und an einer 
Verschränkung bzw. Verknüpfung der Phasen der Musiklehrer*innenbildung 
sowie des gesamten Professionalisierungsprozesses (vgl. Hellmann, 2019; Buch-
born et al., 2019) gearbeitet. Als Orientierung dient einerseits das TPACK-Modell 
(Koehler & Mishra, 2008, 2009)3, das dabei behilflich ist, die Domänen des Pro-
fessionswissens von Lehrkräften zu beschreiben und sich damit als Ordnungs-
rahmen für das Herausarbeiten der Zieldimensionen von Professionalisierungs-
prozessen als nützlich erwiesen hat. Andererseits wurde das von Hellmann et 
al. vorgestellte Freiburger Phasen-Säulen-Modell zur Beschreibung von Kohärenz 
in der Lehrer*innenbildung fachspezifisch erweitert, indem die Domäne des 
Fachwissens in die Säulen Fachwissenschaft und künstlerische Praxis unterteilt 
wurde, um die fachspezifischen Besonderheiten der Musiklehrer*innenbildung 
besser darstellen zu können. Das Schaubild (Abb. 1) dient der Beschreibung und 
Analyse von Kohärenz in den Studienprogrammen. Es stellt zunächst einmal 
übersichtlich und schematisch dar, zwischen welchen Phasen und Säulen der 
Studienprogramme horizontale und vertikale Kohärenz möglich ist. Jeder Pfeil, 
der somit eine Beziehung bzw. Dynamik zwischen Fächern oder Phasen symbo-
lisiert, kann Anlass zur Reflexion des standortspezifischen Status quo und zur 
Entwicklung von Ideen für Veränderungsprozesse bieten. 

Konkrete Maßnahmen zur Steigerung von Kohärenz am Standort Freiburg 
liegen in der fächer- sowie säulenübergreifenden Modulgestaltung, der gezielten 
Förderung und Weiterentwicklung von Modulen und Lehrveranstaltungen, die 
schulpraktische Erfahrungen, fachdidaktische, fachwissenschaftliche und künst-
lerische Lerninhalte zueinander in Beziehung setzen, in der Erarbeitung von 
Reflexionsinstrumenten, mit denen Studierende Kohärenz zwischen den Säulen 
und Phasen des Studiums identifizieren und analysieren können sowie im Sicht-

3	 Ausgangspunkt des TPACK-Ordnungsrahmens ist ein Modell von Shulman (1986), der 
in seiner Taxonomie zwischen Inhaltswissen (CK) und Pädagogischem Wissen (PK) 
sowie deren Überschneidungsbereich, dem Pädagogischen Inhaltswissen (PCK) bzw. 
Fachdidaktischen Wissen, unterschied. Der TPACK-Ordnungsrahmen enthält zusätzlich 
das Technologische Wissen (TK) (Koehler & Mishra, 2008). Koehler und Mishra (2008) 
verstehen unter Technologien „tools created by human knowledge of how to combine 
resources to produce desired products, to solve problems, fulfill needs, or satisfy 
wants […] This definition includes both analog technologies (e. g., chalkboard, pencil 
and microscope) and digital technologies (e. g., the computer, blogging, and internet)“ 
(Koehler & Mishra, 2008, S. 5). Als Technologien sind hier Musikinstrumente genauso 
zu verstehen wie digitale Devices oder Kreide und Tafel. 
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barmachen von Verbindungen und Beziehungen zwischen Einzelveranstaltungen 
in Lehrveranstaltungsbeschreibungen, Curricula und Studienverlaufsplänen.4 

Veränderung als kooperativer Lehrentwicklungsprozess 
– systematische Reflexion eines partizipativen 
Lehrentwicklungsprojektes

Die systematische Reflexion, Weiterentwicklung und Überarbeitung von Lehr-
veranstaltungen an der Pädagogischen Hochschule Freiburg erfolgte im Rahmen 
der geltenden Studienprüfungsordnung 2015 und orientierte sich an den vorhan-
denen Standards (Rahmenverordnung Kultusministerium Baden-Württemberg, 
2015; KMK Musterrechtsverordnung, § 13 Abs. 1, KMK-Beschluss 07.12.2017) und 
den dort formulierten Zielen. Diese sind u. a.: (1) Ausrichtung am späteren Be-
rufsfeld (vgl. auch Helsper et al., 2008; Terhart, 2011) und (2) Integration fachwis-

4	 Siehe dazu ausführlich Buchborn et al. (2019).

Abbildung 1: 	Adaption des Freiburger Säulen-Phasen-Modells der Kohärenz in der 
Lehrer*innenbildung (Hellmann, 2019, S. 18) für die Musiklehrer*innen-
bildung
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senschaftlicher, fachdidaktischer und bildungswissenschaftlicher Kompetenzen 
(Kohärenz). Vor diesem Hintergrund und auf der Grundlage der institutionellen 
Kooperation zwischen Hochschule für Musik (HfM), Pädagogischer Hochschule 
(PH) und Albert-Ludwigs-Universität Freiburg, die ebenfalls eine Stärkung von 
Professionsorientierung und Theorie-Praxis-Relationierung sowie die Imple-
mentierung eines ausgewogenen Aufbaus künstlerischer, wissenschaftlicher und 
fachdidaktischer Kompetenzen zum Ziel hat, wurde am Institut für Musik der PH 
Freiburg ein Lehrentwicklungsprojekt (LEP) durchgeführt. Die im LEP formulier-
ten Ziele waren:
1.	 Partizipation kultivieren und interdisziplinäre Verantwortung für Professions-

entwicklung ausbauen (Calzaferri, Jünger, Moor & Schmid, 2015).
2.	 Lehrentwicklung auf Grundlage von Kohärenzentwicklung und Kompetenz-

orientierung: (a) Aufbau neuer Möglichkeiten der Zusammenarbeit, (b) Er-
schließen neuer gemeinsamer Lehr-Lernressourcen.

3.	 Implementierungsprozess der an der PH verorteten Themen des Projektes 
„Kooperative Musiklehrer*innenbildung Freiburg“ (KoMuF) (Institutionelle 
Brücken zur Musikhochschule (TP1), Umgang mit Heterogenität (TP3), Impro-
visation (TP5)).

Referenzrahmen für das Projekt war u. a. das für o. g. Kohärenzentwicklung hilf-
reiche TPACK-Modell.5 Dieses ermöglicht in der Lehrentwicklung eine konkrete 
Zuordnung von Lehrveranstaltungen zu verschiedenen Wissensdomänen (In-
haltswissen, Pädagogisches Wissen und Technologisches Wissen) sowie deren 
Überschneidungsbereichen (vgl. Buchborn et al., 2019). Formate des LEPs waren 
vor diesem Hintergrund analog gestaltete Inhaltsübersichten aller Veranstal-
tungen auf der Grundlage von TPACK und prozessmoderierte Kommunikations- 
sowie Gruppenarbeitsformate in (a) wöchentlichen Teamsitzungen, (b) einer 
Klausurtagung pro Semester sowie (c) jährlichen Mitarbeiter*innengesprächen. 
Der Organisationsrahmen hierfür war durch die Reduzierung des Lehrdeputats 
(Mittelbau) um 1 SWS (ca. 35 Zeitstunden/Semester i. e. eine Woche Arbeitszeit 
bei 100%-Deputat) gegeben. In Arbeitsgruppen (AGs)6 sowie Teamteaching (u. a. 
interdisziplinäre Lehrkooperationen der KoMuF-Mitarbeiter*innen) wurde dann 
in einem kooperativen Prozess gemeinsam an der Optimierung des Ineinander-
greifens von Lehrinhalten und Kompetenzbereichen gearbeitet. Die in den AGs 
bearbeiteten Themen waren (1) Entwicklung einer institutsübergreifenden Ori-
entierungsmatrix, (2) Entwicklung und Überarbeitung neuer Eignungsprüfungs- 
und Erstsemesterbegrüßungsformate (inklusive Leitfäden und Rückmeldebögen 
für die kriteriengestützte Erstellung und Bewertung von Prüfungsleistungen) 

5	 Siehe dazu den vorausgegangenen Abschnitt in diesem Artikel.
6	 Arbeitsgruppenzuordnung nach Interessenslage, möglichst jedoch interdisziplinär. 

Gruppenleitung und Gruppen waren offen für externe Teilnehmer*innen, Fluktuation 
erwünscht (World-Café-Prinzip).
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sowie (3) Entwicklung einer gemeinsamen Online-Plattform mit Lehr-Lernres-
sourcen (Intranet der Hochschule via ILIAS).

Eine Prozessevaluation zur Etablierung transparenter Kommunikationsstruk-
turen und einer systematischen Reflexion des LEPs wurde innerhalb des Teams 
als Fragebogenerhebung mit offenen Fragen durchgeführt und mittels Inhalts-
analyse nach Mayring (2010) ausgewertet. Das in diesem Rahmen analysierte 
Feedback des Teams wurde dann nach Aussagen zu (a) wahrgenommenem 
Mehrwert und (b) Optimierungsmöglichkeiten des LEPs gruppiert. Die formative 
Zwischenbilanz ergab als wesentliche Herausforderung die Ausbalancierung par-
tizipativer Prozesse mit Richtlinienkompetenzen des Leitungsteams sowie die 
zeitliche Beanspruchung des Kollegiums. Auffällig war jedoch, dass Stichworte 
wie Austausch und Transparenz für die Lehrenden eine Schlüsselrolle spielten. 

Als vorläufiges Fazit solcher produktiver Change-Management-Prozesse kann 
demnach aus den Ergebnissen gefolgert werden, dass vor allem eine systema-
tische Kultivierung kollegialen Austauschs im Team über Tür- und Angel-Ge-
spräche hinaus als expliziter Motivationsfaktor für Change eine zentrale Rolle 
spielt. Ebenso ist eine dadurch geförderte Transparenz v. a. hinsichtlich Organi-
sationsstrukturen und Studierendenfreundlichkeit anscheinend ausdrücklich 
positiv konnotiert. Aufgeschlossenheit (bspw. gegenüber Team Teaching) kann 
außerdem durch entlastende Strukturmaßnahmen (z. B. Lehrreduktion s. o.) 
unterstützt werden. Angedacht ist darauf aufbauend, ein studienbegleitendes 
Mentoring-System zur Unterstützung der Professionalisierungsprozesse von Stu-
dierenden durch Coaching-Gespräche und die systematische Reflexion eines stu-
dienbegleitenden Portfolios im Rahmen hochschulübergreifender Maßnahmen 
zu etablieren.

Empfehlenswert scheint außerdem, die Strukturierung partizipativer Ent-
wicklungsprozesse im Bereich der Musiklehrer*innenbildung zunehmend auch 
durch in anderen Disziplinen bereits etablierte Theorien und Tools zu unterstüt-
zen. So systematisiert bspw. die Theory of Change (Anderson, 2005), wie und wa-
rum Interventionen im Sinne eines erfolgreichen Change Managements greifen 
(Stein & Valters, 2012, S. 2). In Zukunft derartige Konzepte für die Weiterentwick-
lung der Lehre gezielt einzubeziehen, ist angesichts der o. g. Herausforderungen 
ein wesentlicher Schritt.

Aspekte von Change Management im Spiegel des interkollegialen 
Austauschs

An die Präsentation der Praxisbeispiele schloss sich im Forum eine von den 
Impulsgeber*innen moderierte Gruppenarbeit entlang vorab formulierter Leit-
fragen an. Abschließend wurden die Diskussionsergebnisse aus den Gruppen 
anhand von Kurzprotokollen ins Plenum zurückgespiegelt. Nachfolgend werden 
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die Ergebnisse dieses interkollegialen Austauschs zusammengefasst dargestellt. 
In den Diskussionen der Vertreter*innen verschiedener anderer Hochschulen in 
den Arbeitsgruppen wurden die im Folgenden in drei Abschnitten gegliederten 
Aspekte von Change-Management-Prozessen in der Musiklehrer*innenbildung 
als wesentlich identifiziert. 

Allgemeine Bemerkungen

Veränderungsprozesse sind Eingriffe in bestehende Strukturen auf vielen Ebe-
nen. Sie stellen nicht nur Werte, Überzeugungen und Erfahrungen in Frage, son-
dern haben u. U. einen erheblichen Einfluss auf die Selbstwirksamkeitskonzepte 
der in Studiengängen involvierten Akteure. Diese Einsicht muss handlungslei-
tend sein. Trotz der lediglich geahnten, bisher nicht systematisch untersuchten 
institutionellen Unterschiede in der Musiklehrendenbildung zeichneten sich als 
ein Ergebnis dieses Forums zunächst globale Bemerkungen ab. Sie zielen nicht 
auf spezifische Aspekte (diese werden weiter unten unter curriculare Maßnah-
men, Unterstützung und Begleitung beschrieben) und werden nachfolgend the-
senhaft formuliert:
1.	 Insbesondere an Musikhochschulen liegt die Forderung nach Kohärenz quer zu 

anderen Zielsetzungen, etwa einer nicht weiter hinterfragten (künstlerischen) 
Individualisierung. Bei der Weiterentwicklung der Studiengänge kann es nicht 
um jeden Preis um die Steigerung von Kohärenz gehen. Vielmehr geht es um 
eine gute Balance zwischen Möglichkeiten zur Vertiefung in Teilbereichen, der 
als gewinnbringend erlebten Vielfalt der Einzelfächer einerseits und kohären-
ten Strukturen sowie dem Transparentmachen von Beziehungen und Kontex-
ten andererseits. 

2.	 Ein klarer Auftrag sowie transparente Kommunikations- und Entscheidungs-
prozesse und klar modellierte Prüfschleifen, die die Implementierung und den 
Erfolg von Veränderungen im Curriculum nachhaltig verfolgen, sind zentrale 
Ecksteine eines Change-Management-Prozesses. Die Kommunikation über Fort-
schritt und Ergebnisstand muss an die Entscheidungsebenen zurückgebunden 
werden, auch um den Auftrag für derlei Veränderungen stetig abzusichern.

3.	 Eine kritische Reflexion des aus der Bildungsökonomie stammenden Voka-
bulars von Change Management und der damit verbundenen Auffassung von 
Bildungsvorstellungen muss insbesondere in dieser Domäne kontinuierlich 
stattfinden.
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Konkrete curriculare Maßnahmen 

Es wurde diskutiert, inwieweit die Fallbeispiele als exemplarisch gesehen wer-
den können und Anknüpfungspunkte für Veränderungsprozesse an anderen 
Standorten bieten können. Eine bestehende Kooperation zwischen Musikhoch-
schule und Pädagogischer Hochschule wie in Freiburg kann bspw. auch für an-
dere Hochschulen durchaus als good-practice-Beispiel fungieren, da die Institu-
tionen an vielen Standorten nach wie vor insular agieren. In Freiburg werden 
dagegen verschiedene institutionelle Strukturen aufeinander bezogen und im 
Prozess der Lehrentwicklung ggf. modifiziert. Ein solches Aufbrechen von Struk-
turen und entsprechende Teamprozesse an einer Institution dynamisieren ggf. 
ähnliche Prozesse an einer anderen Hochschulform. Auch in Frankfurt war die 
Dynamisierung von Strukturen maßgeblich. Darüber hinaus zeigten sich einige 
konkrete ‚Instrumente‘, mithilfe derer der Hebel im Sinne von Change angesetzt 
werden kann.
1.	 Eigenständige Integrationsleistungen von Studierenden – also eines selbstän-

digen Herstellens von Kohärenz – sind nicht per se als defizitär zu betrachten: 
Ziel von Kohärenzentwicklung wäre vor diesem Hintergrund, gezielt Raum zu 
schaffen für den hierfür erforderlichen Austausch von Studierenden, so dass 
diese selbst integrativ agieren können. Die Dokumentation verschiedener Per-
spektiven, etwa in Form von Kohärenzpapieren etc., dient dazu, Transparenz zu 
schaffen und eine Folie für die erforderliche Reflexion bereitzustellen. Sie die-
nen als Vehikel, um Bildungsprozesse zu reflektieren und werden so Teil eines 
größeren Verstehens.

2.	 Modularisierung leistet im Sinne einer Kohärenzentwicklung schon viel, wird 
jedoch teilweise dadurch unterlaufen, dass Module zu wenig themenbezogen 
gedacht werden. Als architektonisches Gestaltungselement, das zwar Regeln 
folgt, die bis zu einem gewissen Grad (sofern schlüssig argumentiert) auch 
gedehnt werden können, bilden Formulierungen im Modulhandbuch einen Ge-
sprächsanlass, der die Chance bietet, für Bildung und für die Zusammenführung 
von Kompetenzen (und Lehr-/Lerninhalten) Freiräume zu schaffen. Auch die 
Etablierung verschiedener Modultypen, solche, in denen eher Einzeldiszipli-
nen eigenständig sind und solche, in denen Lehrveranstaltungen zusammen-
geführt werden (d. i. Studierende holen sich das, was sie brauchen, bspw. als 
Gutscheinsysteme), regen Diskussionen über Kohärenz an oder sind ein Gestal-
tungsinstrument in der Curriculumentwicklung.

3.	 Alternative Prüfungsformen wie Präsentationsprüfung (begleitet/unbeglei-
tet) und integrierte Modulprüfungen können hilfreich sein, weil Studierende 
hier verschiedene Studieninhalte und -domänen zusammenführen müssen.
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Unterstützung und Begleitung der Akteur*innen

Ein wesentlicher Punkt, insbesondere mit Blick auf Change Management als 
sozialer Prozess (s. o.), ist die Unterstützung und Begleitung der Akteur*innen. 
Ein bewusst durchgeführtes Stakeholder Management hilft, auf den Akteurs
ebenen Unterstützung zu initiieren. Um Ängste nicht aufkommen zu lassen oder 
die Sorge zu nehmen, man werde von Veränderungen überrollt, sind möglichst 
früh alle Stakeholder im Change-Prozess zu identifizieren und einzubinden. Auch 
ein professioneller Umgang mit Heterogenität ist über ein gezieltes Diversity 
Management, auch in der musikpädagogischen (Aus-)Bildung sowie in der Lehr-
entwicklung an Hochschulen, notwendig. Eine Vergewisserung des Auftrages 
für einen Veränderungsprozess ist von den Entscheidungsebenen herbeizufüh-
ren und als stete Kommunikationsschleife, im Sinne einer Vergewisserung des 
eigenen Tuns, zu etablieren. Für eine akteurssensible Teamentwicklung ist 
die Einbindung der verschiedenen Personengruppen entscheidend (Studierende, 
Lehrende aller Fächer, auch und gerade der Fächer mit Einzelunterricht, schuli-
sche Partner). Hierfür eignen sich z. B. folgende Ansätze: 
1.	 Vor dem Hintergrund z. B. einer von Lehrenden gemeinsam entwickelten 

Orientierungsmatrix kann eine Kombination aus Portfolio und individueller 
Beratung dazu beitragen, den Studienverlauf reflektierend zu begleiten. Die 
Einrichtung fachübergreifender Studienberatungsangebote (z. B. durch Studi-
endekanate) steigert die Wahrnehmung von Kohärenz. Kollegiale Austausch-
foren (z. B. runder Tisch Lehrer*innenbildung, fachübergreifende curriculare 
Arbeitsgruppen etc.) regen den Dialog zwischen den Fächern an. Entsprechende 
auf struktureller Ebene angesiedelte Instanzen fehlen insbesondere an Musik-
hochschulen. Eine Prozessbegleitung durch externe Moderation ist geboten, 
um (zusätzliche) Rollenkonflikte zu vermeiden.

2.	 Ein sach- und der Institution angemessenes Konzept von Führung oder Steue-
rung ist notwendig, wobei folgende Voraussetzungen formuliert werden kön-
nen: (1) grundsätzlich wertschätzende Haltung, (2) explizites Ausbalancieren 
von Prozessoffenheit/Partizipation (bottom-up) und Zielklarheit/Stringenz 
(top-down) sowie (3) Entwicklung einer gemeinsamen Zielperspektive aller 
Beteiligten im Sinn der Corporate Identity, des institutionellen Leitbildes oder 
ihres Code of Conduct.

3.	 Eine kollegiale Beratung zur Qualifizierung von Lehrenden (Fortbildung) und 
zur Begleitung der Prozesse könnte flankierend die Nachhaltigkeit der zu im-
plementierenden Maßnahmen unterstützen. Eine wichtige Maßnahme könnte 
in diesem Kontext sein, Botschafter*innen als Schlüsselpositionen im Span-
nungsfeld zwischen Fachdidaktik und künstlerischer Lehre einzusetzen, um so 
auch informelle Prozesse zu integrieren.
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Zusammenfassung und Ausblick

Hochschulen werden zunehmend als lernende Organisationen gesehen, vielfach 
mit eigenen Qualitätsmanagementsystemen ausgestattet, die es auch in Zukunft 
sach- und fachangemessen weiterzuentwickeln gilt (Knödler, 2019; Clausen & 
Geuen, 2017). Die Verbesserung der Kohärenz als ein Beispiel für Veränderungs-
prozesse in Bildungsinstitutionen in hochkomplexen Organisationen, die darü-
ber hinaus in ein komplexes Regelwerk und ausdifferenzierte Handlungsfelder 
eingebunden sind, kann leicht zu einer Aufgabe von wenigen werden. Dann sind 
es, was die Musiklehrendenbildung betrifft, nicht selten Musikpädagoginnen 
und Musikpädagogen, von denen dieser Impuls in die Institution gesendet wird, 
während andere am Lehramtsstudium beteiligte Stakeholder wie etwa aus den 
Bereichen der Musiktheorie, Musikwissenschaft oder künstlerischen Fachpraxis 
erst eingebunden werden müssen. Diesen Impuls in einen Auftrag umzuwandeln, 
der nicht allein auf einer systemischen Ebene verbleibt, sondern in andere, ins-
besondere in die Steuerungsebenen hineinwirkt, muss am Anfang dieser Unter-
nehmung stehen. In letzter Zeit werden in diesem Zusammenhang Methoden des 
agilen Managements diskutiert und finden auch Einzug in Hochschulstrukturen 
(vgl. Prange, 2017). Es zeigt sich, dass diese Systeme durchaus u. a. auf der Ebene 
eines strukturell (bspw. auch via institutionalisierter Lehrkooperationen) unter-
stützten kollegialen Austausches zu dynamisieren sind. Change Management ist 
keine Angelegenheit eines Elements dieser Struktur allein, sondern eine Aufgabe, 
deren Notwendigkeit von Vielen identifiziert, untersucht und beschrieben sein 
muss. Erst dann kann gestaltet und erprobt, erst dann können Veränderungen 
auch tatsächlich gesichert werden.
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