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Jorg Stratmann, Marion Susanne Visotschnig, Jennifer Widmann und Wolfgang Miiller

Change-Management an Hochschulen im Rahmen
strategischer Digitalisierungsprojekte

Zusammenfassung

Dieser Beitrag diskutiert die Notwendigkeit eines dauerhaft angelegten Change-Ma-
nagement-Prozesses im Kontext von Digitalisierungsvorhaben an Hochschulen. An-
hand eines konkreten Beispiels wird gezeigt, wie ein solcher Prozess gestaltet werden
kann, um die digitale Transformation an einer Hochschule voranzutreiben. Wir er-
achten dabei eine akteursspezifische Perspektive mit Handlungsvariablen zur Erho-
hung der Veridnderungsbereitschaft als zentrales Element. Zudem werden im Beitrag
verschiedene Instrumente beschrieben, die im Kontext des diskutierten Projekts ein-
gesetzt werden, um mdoglichst alle Interessengruppen der Hochschule systematisch
und addquat in den Veridnderungsprozess miteinzubeziehen. Die Umsetzung entspre-
chender Prozesse und Instrumente profitiert dabei von einem agilen Projektmanage-
ment. Erste Erfahrungen mit einer solchen expliziten Einfithrung und Gestaltung ei-
nes hochschulweiten Change-Management-Prozesses sind positiv. Allerdings steht eine
umfassende Evaluation einzelner Instrumente und deren Integration noch aus.

1. Digitalisierung und Change-Management an Hochschulen

Hochschulen sehen sich im Kontext der Digitalisierung, genauso wie derzeit auch
Wirtschaft und Gesellschaft, einem tiefgreifenden Wandel ausgesetzt. In ihren Kern-
aufgaben in Forschung, Lehre und Transfer sind Hochschulen dabei gefordert, die mit
dem Wandel verkniipften Problemstellungen und Forschungsfragen aufzugreifen, In-
novationen voranzutreiben, aktuelle und hochqualitative Bildungsangebote zu entwi-
ckeln und bereitzustellen sowie allgemein einen Beitrag zu gesellschaftlichen Entwick-
lungen zu leisten. Dabei beschrianken sich Verdnderungen nicht auf die vermehrte
Betrachtung und den Einsatz digitaler Technologien und Medien in entsprechenden
Kontexten, sondern betreffen vielmehr alle Teilfunktionen von Hochschule in ihrer
Gesamtheit (Getto et al., 2018) und koénnen auch die Neupositionierung von Hoch-
schulen im Hochschulmarkt und -system (Hochschulforum Digitalisierung, 2015)
verlangen.

In diesem komplexen Spannungsfeld kdnnen sich Zielperspektiven immer wieder
neu ergeben und veridndern. Die Anpassung an solche Faktoren verstehen wir als ste-
tigen, iterativen Prozess, der auch im Fall nachhaltiger Erfolge in einzelnen Projekten/
Schritten dauerhaft zu gestalten ist. Das bedeutet: Um wettbewerbsfihig zu bleiben,
sind Organisationen wie Hochschulen darauf angewiesen, sich stetig weiterzuentwi-
ckeln. Diese Weiterentwicklung geschieht v.a. durch Innovationen, welche i.d.R. mit
Hilfe von Projekten eingefithrt werden (Stockmann, 2006, S. 113). Hochschulen wer-
den dabei durch die Beteiligung an Projektausschreibungen von auflen gesteuert. In
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einem solchen Prozess beschreiben sie, welche nachhaltigen Entwicklungen aus der
Projektforderung an ihrer Einrichtung entstehen werden. Eine solche Projektarbeit
kann jedoch auch systematisch gestaltet werden, indem sich die Hochschule strate-
gisch an Projektausschreibungen beteiligt und die eingeworbenen Projekte/Mittel in
eine Gesamtstrategie eingebunden werden. Die Notwendigkeit einer Gesamtstrategie
fiir Digitalisierungsthemen haben bereits einige Autor:innen ausgefithrt (Reinmann,
2005, Getto & Schulenberg, 2018).

Eine weitere Herausforderung fiir Hochschulen ist das Vorliegen unterschiedli-
cher Organisationskonzepte. Weick (1976) bezeichnet piadagogische Institutionen wie
Hochschulen als lose gekoppelte Systeme, welche relativ selbststindig operieren und
in Subeinheiten bzw. dezentralen Ebenen (z.B. Fakultiten) oder einzelnen Individu-
en (z.B. Dozierenden) agieren. Mintzberg (1979), der den Terminus der professionel-
len Biirokratie geprigt hat und die Hochschule als Expertenorganisation beschreibt, in
der das wissenschaftliche Personal als hochspezialisierte Experten mit vielen Freihei-
ten in Forschung und Lehre agieren darf, stellt fest, dass diese schwierig zentral zu ko-
ordinieren sind. Change-Prozesse an Hochschulen sind dadurch gekennzeichnet, dass
in ihnen sowohl top-down- als auch bottom-up-Elemente zum Zuge kommen (Strat-
mann & Kerres, 2009, S. 235). Zusammenfassend ldsst sich feststellen, es bendétigt ei-
nen ganzheitlichen Ansatz, der die Besonderheiten des deutschen Hochschulwesens
beriicksichtigt und sich mit einem agilen Projektmanagement vertrigt.

In diesem Beitrag wird dargestellt, wie ein solcher Verinderungsprozess an Hoch-
schulen gestaltet werden kann, am konkreten Beispiel der Einfithrung einer sozio-
technischen Innovation an unserer Hochschule. In deren Rahmen sollen Strukturen
und Prozesse verindert werden, die verschiedene Zielsetzungen beférdern. Diese Aus-
gangslage reprisentiert ein fiir Veranderungsprozesse an Hochschulen typisches Sze-
nario, v.a. beziiglich der Komplexitdt der Situation und der Unterschiedlichkeit der
Zielsetzungen.

2. Praxisbeispiel: MaBnahmen an der PH Weingarten

Die Lehramtsausbildung stellt an der PH Weingarten (PHW) einen Schwerpunkt im
Bereich der Lehre dar, da ca. 2/3 der Studierenden der Hochschule derzeit in Lehr-
amtsstudiengdngen immatrikuliert sind. Das Lehramtsstudium (LA-S) wird an der
PHW kontinuierlich im Rahmen der Vorgaben des Kultusministeriums weiterentwi-
ckelt, um den stetigen Verdnderungen, die der Beruf der Lehrer:in mit sich bringt, ge-
recht zu werden. Dabei haben insbesondere die COVID-19-bedingten Einschriankun-
gen an Schulen im letzten Jahr deutlich gezeigt, wie wichtig es ist, dass Lehrer:innen
die Potentiale von digitalen Medien fiir ihre Lehre nutzen kénnen. Vor diesem Hin-
tergrund wird derzeit im Rahmen des Projekts Teacher Education goes Digital
(TEgoDi) in einem Modellversuch die Integration verbindlicher Lerninhalte im Be-
reich der digitalen Medien sowie insbesondere der Mediendidaktik vorangetrieben
und erprobt. Notwendige Verdnderungen auf curricularer Ebene sind dabei aufgrund
der groflen Anzahl beteiligter Ficher komplex. Dariiber hinaus miissen erhebliche
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Anpassungen der Infrastruktur (Medienlabore und Medien) sowie der umfassende
Ausbau von Services und Beratungsangeboten in Angriff genommen werden. Damit
handelt es sich fiir die Hochschule um eine sozio-technische Innovation groflen Um-
fangs, die die gesamte Hochschule betrifft und die auch tiber den Bereich der Lehre
hinaus umfassende Verdnderungen mit sich bringen wird. In Anbetracht der Komple-
xitdt der Verdnderungsprozesse wird im Rahmen des Projekts ein agiler Ansatz ver-
folgt, bei dem in kurzen Entwicklungszyklen und iterativen Prozessen Prototypen
auf unterschiedlichen Ebenen konzipiert, implementiert, erprobt und in Richtung ei-
ner Gesamtlosung weiterentwickelt werden. Zudem erweist sich ein agiles Vorgehen
insbesondere bei solchen Vorhaben als sinnvoll, bei denen verschiedene Stakeholder
mit unklaren ,,[...] bzw. konfligierenden Interessen [...]* eingebunden werden sollen
(Kerres, 2013, S. 254). Mit unseren Arbeiten kniipfen wir auch an Graf-Schlattmann
et al. (2020) an. Sie erforschten Erfolgsfaktoren fiir digitale Transformation an deut-
schen Hochschulen und identifizierten sechs zentrale Handlungsvariablen, die zusam-
men ein Modell der kollektiven Verdnderungsbereitschaft bilden. Mit diesem Modell
werden wichtige Erfolgsfaktoren fiir ein Change-Management an Hochschulen aufge-
zeigt, jedoch keine konkreten Maf3nahmen abgeleitet, welche die beschriebenen Vari-
ablen adressieren. Im nachfolgenden Praxisbeispiel werden Mafinahmen aus einer ak-
teursspezifischen Sicht beschrieben, welche diese Handlungsvariablen adressieren und
zudem in einem aktiven Change-Management als Losungsansatz eingebettet sind.

2.1 Ausgangssituation

Im aktuellen Innovationszyklus der Hochschule sollen Voraussetzungen geschaffen
werden, die eine Weiterentwicklung des LA-S (zunichst) ohne curriculare Anderun-
gen durch Integration neuer Mafinahmen und Angebote in die bestehende Lehre er-
mdoglichen. Zukiinftig sollen alle Lehramtsstudierenden im Rahmen ihres Studiums
zwei Medienprojekte durchfithren und auf diese Weise verschiedene Kompetenzen im
(lehrbezogenen) Umgang mit Medien autbauen. Hierzu wird ein umfangreiches Un-
terstiitzungsangebot fiir die Studierenden, aber auch fiir die beteiligten Lehrenden an
der Hochschule aufgebaut. Wie bereits dargestellt, betreffen die Verinderungen iiber
die Hilfte aller Studierenden der Hochschule und aller am LA-S beteiligten Ficher
unserer Einrichtung. Aus diesem Grund kommt den Aktivititen rund um dieses Vor-
haben im Rahmen der hochschulweiten E-Strategie eine besondere Bedeutung zu. Fiir
das Gelingen des Vorhabens bauen wir auf Vorarbeiten vorangegangener Forschungs-
und Entwicklungsprojekte im Kontext der Digitalisierung der Hochschule sowie all-
gemein auf die Transformationsbereitschaft der Hochschulakteure und stellen diese in
den Fokus unserer Maflnahmen.
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2.2 Einbindung der Hochschule

Umfassende Verdnderungsprozesse im Bereich der Digitalisierung kénnen nur dann
erfolgreich vorangetrieben werden, wenn eine breite Unterstiitzung der gesam-
ten Hochschule erzielt wird. Zielsetzungen und Schritte zur Umsetzung miissen da-
her von einer grofien Mehrheit der Hochschulmitglieder getragen werden. Dies kann
nur gewihrleistet werden, wenn frithzeitig und {iber den gesamten Entwicklungs- und
Umsetzungsprozess hinweg alle relevanten Personengruppen (u.a. Hochschulgremi-
en, Institute, Verwaltung, Lehrende, Studierende) in entsprechende Prozesse aktiv ein-
gebunden werden. Der Erfolg des Vorhabens ist abhdngig von der Zusammenarbeit
mit den relevanten Personengruppen. Kerres (2013) teilt diese sog. Anspruchsgruppen
(Stakeholder) in drei Akteursgruppen ein: primire, intermedidre und abstrakte Akteu-
re. Primidre Akteure stellen in unserem Fall die Lehrenden dar, welche Medienprojek-
te unterstiitzen sollen und selbst digitale Medien in ihrer Lehrveranstaltung einsetzen.
Auch die Studierenden werden als primédre Akteure betrachtet, da die Einfithrung der
curricularen Anderungen sie mafigeblich betrifft und ihre Akzeptanz den Projekter-
folg ausmacht. Als intermedidre Akteure konnen alle internen Funktionsgruppen
identifiziert werden, wie das Rektorat, die Fakultiten, das Rechenzentrum, die Ser-
viceeinrichtungen, der Studierendenrat oder Senat. Abstrakte Akteure stellen insbe-
sondere der Datenschutz und die Gleichstellung dar (ebd., S. 273ft.).

Die Aufzihlung der Akteure spiegelt bereits die Komplexitdt der Organisations-
einheiten der Hochschule wider, obwohl nicht alle Akteure explizit benannt wurden.
Zudem gibt es einige Herausforderungen zu beachten. Zum einen ist anzumerken,
dass manche Personen innerhalb der Hochschule mehrere Rollen haben. Das bedeu-
tet, dass Mitglieder des Rektorats oder der Fakultitsleitung gleichzeitig auch Lehren-
de sind. Diese Rollendiffusion kann zu Missverstindnissen sowie ungekldrten Erwar-
tungen an bestimmte Rollen fithren. Wichtig ist, Informationen tiber Zielsetzungen
und Begriindung der Anvisierung der Ziele allen Akteuren zugidnglich zu machen.
Doch ist die Kommunikation hierbei eben nicht unidirektional, sondern ein bidirek-
tionaler Prozess. Je nach Anspruchsgruppe ist mit unterschiedlichen Widerstinden zu
rechnen, welche ernst genommen und diskutiert werden miissen. Um diesen gerecht
zu werden, bedarf es individueller Mafinahmen und Losungen zum Abbau von Be-
fiirchtungen und Widerstinden. Als weiterer Punkt ist die Projektdynamik zu nen-
nen: Projektziele konnen sich wihrend der Projektlaufzeit (leicht) verschieben und
Mafinahmen miissen angepasst werden. Gleichzeitig ist die Hochschule Verinderun-
gen unterworfen, welche im Projekt zu beriicksichtigen sind. Unser Losungsansatz be-
inhaltet daher vier wesentliche Aspekte: 1. Kombination verschiedener Instrumente,
um auf individuelle Bediirfnisse eingehen zu kénnen, 2. agile Methodik, um schnel-
le Entscheidungen herbeifithren zu kénnen, 3. eine nutzerzentrierte Herangehenswei-
se, d.h. aktives Zuhdren und Méglichkeit der Partizipation sowie 4. eine enge Abstim-
mung mit der Hochschulleitung, bei der Informationen aus der gesamten Hochschule
zusammenlaufen. Ein zentrales Element, um den gerade beschriebenen Change-Ma-
nagement-Ansatz in der Praxis umzusetzen, ist der Einsatz von sogenannten Change-
Agents. Diese sind an die Fakultiten angegliedert und agieren als Expert:innen fiir
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E-Learning und den Veridnderungsprozess. Dariiber hinaus sollen sie die Kommunika-
tion und Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen Akteuren der Hochschule for-
dern und vermitteln. Damit kommen ihnen die Rollen des Fachs- und Prozesspromo-
tors zu (Kerres, 2013, S. 279). Die Change-Agents stellen somit das ausfithrende Organ
dar und sind in alle nachfolgend aufgefithrten Maflnahmen involviert. Thre Aktivitd-
ten verbinden auf diese Weise bottom-up- sowie top-down-Elemente und haben stets
den Gesamtiiberblick {iber den Entwicklungsprozess.

Graf-Schlattmann et al. (2020) beschreiben den Faktor soziale Akzeptanz und Le-
gitimitdt der Verinderung als zentrale Handlungsvariable, auf der fiinf weitere Hand-
lungsvariablen basieren (Abb. 1). Fiir unsere nutzerzentrierte Betrachtung fassen wir
die Akteure in drei Gruppen zusammen: 1. Gremien, Rektorat & Funktionsgruppen,
2. Lehrende & Studierende, 3. Serviceeinrichtungen. So dienen Treffen mit verschiede-
nen Stakeholdern beispielsweise der gezielten Einbindung und dem Austausch mit den

Good-
Practice

Change Agents

Medien-
(fach)-
didaktik

Virtuelle
Kaffeerunde

Lehrende & _ Service-
Studierende einrichtungen

Entwicklung
von
e Gremien, Rektorat & Services
"“’::;;"’5’ Funktionsgruppen

Treffen mit
Rektorat
Interner

Beirat

Handlungsvariablen zur kollektiven
Veranderungsbereitschaft
nach Graf-Schlattmann et al. (2020)

Soziale Akzeptanz & Transparenz & Sichtbarkeit Abstimmung & Vemetzung

Legitimation der Veranderung |

Erkennbarer Nutzen Professionalitat & Freirdume terstitzungsstrukturen &
Qualitatsbedingungsmanagement

Abbildung 1: Handlungsvariablen und an der Hochschule ergriffene MaBnahmen, um die
flachendeckende Einfiihrung von E-Learning zu unterstiitzen.
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Akteuren der Hochschule. Um dies zu unterstiitzen, wurde ein inferner Beirat ins Le-
ben gerufen, in dem Vertreter:innen aller Akteursgruppen (Abb. 1) geladen sind. Die-
ser Austausch dient dazu, die aktuellen Fortschritte zu kommunizieren, Feedback ein-
zuholen und magliche weitere Schritte zu diskutieren.

Eine Vielzahl der entwickelten Mafinahmen adressieren sowohl Lehrende als auch
Studierende. Das gemeinsame Ziel aller Mafinahmen ist, Lehrende und Studierende in
den aktuellen Innovationsprozess einzubeziehen, die Fachbesonderheiten zu beriick-
sichtigen und ausreichend Transparenz fiir das Vorhaben zu erzeugen. Zudem scheint
es sinnvoll zu sein, in einem lose gekoppelten System wie der Hochschule (Weick,
1976) den Akteuren moglichst viel Freiraum zu bieten, passende Unterstiitzungs- und
Anreizstrukturen bereit zu stellen sowie ihre Expertise wahrzunehmen und einzubin-
den. Hierbei spielen die Lehrenden eine wichtige Rolle, da sie die Qualitdt ihrer Leh-
re im Blick haben und fiir die Entwicklung gewonnen werden miissen. Diese Qualitdt
wird aber von einer Vielzahl an Variablen beeinflusst, weshalb gerade bei einem Vor-
haben, bei dem iiber die Hilfte aller Studierenden erreicht werden soll und das zudem
die Lehre aller Ficher betrifft, die Lehrenden abzuholen sind. Im aktuell angegange-
nen Innovationszyklus der Hochschule steht aus Sicht vieler Lehrender mit digitaler
Kompetenz ein Querschnittsthema im Fokus, welches hiufig nicht mit den eigenen In-
teressen und Kompetenzen deckungsgleich ist. Hier stellen sich uns die Fragen, wel-
che Mafinahmen ergriffen werden kénnen, um a) das Interesse der Lehrenden zu we-
cken, b) eine Mehrbelastung auf Seiten der Lehrenden méglichst zu vermeiden und
c) die Kompetenzen der Studierenden und Lehrenden im Bereich mediengestiitzten
Lernens zu fordern. Zur Klarung dieser Fragen wird mit Hilfe einer Learner Journey,
einer Reise der Lernenden durch ihren Lernprozess, das Ziel verfolgt, Erfolgsfakto-
ren zu identifizieren, die dabei helfen sollen, die beschriebene Innovation zu inte-
grieren, mogliche Risikofaktoren fiir den Verdnderungsprozess frithzeitig zu erkennen
und diese aus dem Weg zu rdumen. Zudem zeigt sie, welche Akteure bei der Erarbei-
tung der Medienprojekte involviert sind und dass den Lehrenden keine Mehrbelas-
tung durch die geplante Verinderung entsteht. Die Learner Journey zeigt nicht nur die
zentralen Lernaktivititen, sondern auch die wichtigsten Touchpoints. Gemifl unserem
agilen Ansatz wird die Learner Journey im Laufe des Entwicklungsvorhabens iterativ
modifiziert und angepasst sowie mithilfe einer Map visualisiert und zusammengefasst.
Dieser Prozess ist angelehnt an Customer Journeys aus dem Bereich des Marketings
(Lemon & Verhoef, 2016). Wir haben dieses nutzerzentrierte Vorgehen adaptiert, um
den Lernprozess der Studierenden wihrend der Umsetzung der Medienprojekte trans-
parent zu machen. Um zudem auf individuelle Bediirfnisse der Akteure eingehen zu
konnen, schnelle Entscheidungen herbeizufithren sowie aktives Zuhoren und Mog-
lichkeit der Partizipation anzubieten, ist die Kommunikation mit Vertreter:innen ein-
zelner Ficher ein wesentlicher Schliisselfaktor. Aus diesem Grund werden alle Fiacher
der Hochschule von den Change Agents eingebunden. Ziel ist in einer sog. Fichertour,
das Vorhaben vorzustellen und einen Eindruck davon zu bekommen wie das Entwick-
lungsvorhaben gesehen wird. Zudem findet ein Austausch dariiber statt, was bereits
fiir die Medienkompetenzentwicklung der Studierenden im jeweiligen Fach geleistet
wird und welche Hochschullehrenden ggf. bereit sind, die geplanten Studienprojek-
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te zu unterstiitzen. Hierbei sollen auch Early Adpoters (Rogers, 2003) ausfindig sowie
entstandene Ideen als Good-Practice-Beispiele transparent gemacht und in die Com-
munity zuriickgespielt werden (Bremer, 2010; Reinmann, 2019). Durch das Sichtbar-
machen von Good- bzw. Best-Practice innerhalb der Ficher soll der erkennbare Nut-
zen (Graf-Schlattmann et al., 2020) in Form von Wertschitzung und Anerkennung
gefordert werden, um die Bereitschaft der Lehrenden zu steigern.

Die Vernetzung mit den Fichern wird nicht nur iiber die Fichertour aufgebaut,
sondern auch mit Hilfe einer weiteren Mafinahme, dem sog. Networkingcafé. Die-
ses soll den Lehrenden die Moglichkeit bieten, sich mit einzelnen Projektvorha-
ben, -mitarbeiter:innen und Lehrenden innerhalb der Hochschule zu vernetzen und
Synergien zu bilden. Durch dieses Netzwerktreffen, zu dem alle Projekte eingela-
den wurden, konnten z.B. gemeinsame Arbeitspakete und Kooperationen geschlos-
sen werden. Das Thema Nachhaltigkeit ist hier sehr zentral: Projektvorhaben in der
Hochschullandschaft kommen und gehen. Damit die Effekte nachhaltig wirken kén-
nen, ist es wichtig, dauerhafte Akteure der Hochschule einzubinden und die gewon-
nenen Erkenntnisse mit ihnen zu teilen. Die beschriebenen eher informellen For-
mate folgen dem Community of Practice-Ansatz (Wegner, 1998; Reinmann, 2019).
Sie sollen die Lehrenden entlasten. Eine weitere Mafinahme stellt ein umfangreiches
Lernbegleitungskonzept dar. In Form von Peer-to-Peer-Beratung sollen die Studieren-
den wihrend der Erarbeitung von Medienprojekten von hierfiir qualifizierten Lern-
begleiter:innen unterstiitzt werden. Zudem wird ein Kompetenzraster iterativ ent-
wickelt, welches medienpddagogische Kompetenzen benennt, iiber die angehende
Lehrer:innen verfligen sollten. Die Grundlage dieses Rasters bildet der DigCompEdu-
Rahmen (Redecker & Punie, 2017), welcher sechs Kompetenzbereiche benennt, von
denen sich vier Bereiche auf mediendidaktische Aspekte beziehen, einer schulische
Organisationsentwicklung im Hinblick auf die Einfithrung und Nutzung digitaler Me-
dien in den Blick nimmt und Kompetenzen formuliert, die den angehenden Lehrkraf-
ten helfen sollen, Medienkompetenzen bei ihren Schiiler:innen zu entwickeln. Das
Kompetenzraster {ibernimmt eine zentrale Rolle im aktuellen Innovationszyklus: Zum
einen macht es fiir Studierende und Lehrende transparent, iiber welche medienbezo-
genen Kompetenzen angehende Lehrkrifte verfiigen sollten und differenziert diese auf
drei verschiedenen Kompetenzniveaus, zum anderen bauen auch die Selbstlernmate-
rialien und das Self-Assessment auf der Struktur des Kompetenzrasters auf. Mit Hilfe
des Self-Assessments sollen die Studierenden auf Grundlage des entwickelten Kompe-
tenzrasters v.a. ihre mediendidaktischen Kompetenzen selbst einschitzen kénnen. Auf
Grundlage des Ergebnisses erhalten die Studierenden Vorschlige fiir geeignete Selbst-
lernmaterialien, mit denen sie sich die identifizierten Kompetenzen unabhingig von
Lehrveranstaltungen erarbeiten konnen.

Fiir die Adressatengruppe Servicebereich wurden weitere Mafinahmen implemen-
tiert, da neben den Lehrenden auch die Einrichtungen, die fiir die Bereitstellung der
erforderlichen Dienstleistungen und Services verantwortlich sind, einbezogen werden
miissen. In Kooperation mit zentralen Einheiten fiir E-Learning wurde eine Weiterbil-
dungsreihe zum Thema E-Learning konzipiert und durchgefiihrt. In Form von Lear-
ning Nuggets werden wochentliche Kurzinputs fiir Lehrende sowie Studierende der
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PHW zu verschiedenen Themen, wie z. B. Datenschutz und Didaktisches Design, be-
handelt. Erginzend finden offene Sprechstunden mit den Serviceeinrichtungen und
Change Agents statt, an denen die Lehrenden spontan teilnehmen kénnen. Zur Ver-
netzung wurden zudem informelle Treffen (virtuelle Kaffeerunde) eingerichtet, bei de-
nen sich Mitarbeiter:innen unterschiedlicher Digitalisierungsvorhaben mit zentralen
Serviceeinheiten iber Entwicklungen an der Hochschule austauschen. Die verschie-
denen Mafinahmen haben das Ziel, eine Unterstiitzungsstruktur aufzubauen, die auch
nach Auslaufen der aktuellen Projektvorhaben bestehen bleibt (Abb. 1, Entwicklung
von Services).

3. Diskussion

Die Digitale Transformation stellt fiir Hochschulen weiterhin eine grofle Herausfor-
derung dar. Zwar hat COVID-19 und die damit verbundene Umstellung von Pridsenz-
lehre auf virtuelle Formate wohl an allen Hochschulen zu einem Kraftakt gefiihrt, in
dessen Rahmen in vielen Fillen quasi iiber Nacht Strukturen zur umfassenden digi-
talen Lehre geschaffen und Lehrformate umgestellt wurden. Jedoch haben entspre-
chende Anstrengungen und Initiativen zur Digitalisierung der Lehre prinzipiell nichts
Grundlegendes an der Situation fiir Hochschulen gedndert: Die Digitalisierung wird
an Hochschulen in der Regel auf Basis mehrerer jeweils zeitlich befristeter, hdufig ex-
tern finanzierter Vorhaben vorangetrieben. Insbesondere Forschungsprojekte liefern
dabei immer wieder neue innovative Beitrdge zur Digitalisierung. Dadurch ergibt sich
jedoch ein hohes Risiko durch Abstimmungsprobleme, Insellésungen und mangeln-
der Integration der Teilldsungen. Fiir Hochschulen mit ihrer Aufgabe, Treiber fiir In-
novation in Forschung, Lehre und Transfer zu reprisentieren, wird dabei in Zukunft
der Druck zur weitergehenden Digitalen Transformation kaum abnehmen. Daraus re-
sultiert fiir Angehorige von Hochschulen die schwierige Situation unklarer, sich z. T.
schnell dndernder Rahmenbedingungen und Perspektiven, verbunden mit Unsicher-
heiten.

An dieser Stelle mochten wir drei zentrale Erkenntnisse, die wir in der bisherigen
Arbeit gesammelt haben, herausstellen: 1. Eine nachhaltige Entwicklung von Hoch-
schulen im Bereich der Digitalisierung ist nur méglich, wenn die verschiedenen Di-
gitalisierungsprojekte mit Hilfe einer E-Strategie auf ein Ziel ausgerichtet werden.
2. Die von Graf-Schlattmann et al. (2020) identifizierten Handlungsvariablen zur For-
derung der Verdnderungsbereitschaft haben sich innerhalb unseres Change-Prozes-
ses als zielfiihrend erwiesen. 3. Der Ansatz von Graf-Schlattmann wurde von uns um
eine akteursspezifische Perspektive erginzt, wodurch sich gezielt Mafinahmen benen-
nen lassen, die verschiedene Akteure adressieren. Ausgehend von diesen Uberlegun-
gen wurde im Rahmen des hier beschriebenen Prozesses an der PHW ein Konzept
fiir ein aktives Change-Management im Rahmen der Digitalisierung der Hochschul-
lehre entwickelt und eingefiihrt, welches verschiedene Instrumente in abgestimmter
Form kombiniert, um nutzerzentriert auf die verschiedenen Bediirfnisse eingehen zu
kénnen. Die Entwicklung des Konzepts setzt auf einen agilen Ansatz, bei dem Instru-
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mente und Mafinahmen kontinuierlich evaluiert und angepasst werden, um schneller
agieren zu konnen. Trotz frithzeitiger Initiativen zur Kommunikation in die gesam-
te Hochschule, um alle Stakeholder einzubeziehen und zur Schaffung von Transpa-
renz aufgrund der umfassenden Zielsetzungen zur Digitalisierung der Lehre sowie
der Weiterentwicklung von Curricula zur Integration medienbezogener Kompetenzen,
wurde das zugrundeliegende Digitalisierungsprojekt zundchst von Widerstinden be-
gleitet. Mit den beschriebenen Mafinahmen des Change-Managements konnten diese
Widerstinde jedoch inzwischen weitgehend abgebaut, eine umfassende hochschulwei-
te Befiirwortung der Projektziele erreicht und aktive Befiirworter:innen in allen Hoch-
schulgruppierungen gewonnen werden. Dabei konnten insbesondere die Instrumente
der Change Agents, Learner Journey Maps und der Fichertour ihre Wirksamkeit und
ihren Wert belegen. Eine Verinderungsbereitschaft lisst sich erkennen, da die Riick-
meldungen aus den Fichern tiberwiegend positiv sind. Zudem wurden die von den
Change Agents moderierten Mafinahmen zur Vernetzung von Digitalisierungsprojek-
ten und Stakeholdern sowie zur Forderung der Partizipation in der Hochschule sehr
gut angenommen und als wertvolle Maffnahmen angesehen. Die Bertiicksichtigung der
organisationssensiblen Strukturen fithrt zu einem hohen Kommunikationsaufwand,
der durch die Change Agents jedoch gut gedeckt werden kann.

Trotz der beschriebenen Mafinahmen bleibt ein Change-Management im Kontext
der Digitalen Transformation der Hochschule aufgrund der verschiedenen Interessen
und Gruppen weiterhin eine Herausforderung. Auch wenn es gelungen ist, im Rah-
men des Vorhabens einen umfassenderen Schulterschluss der Hochschule in Bezug
auf Digitalisierungsanstrengungen zu erreichen und die Abstimmung von Digitalisie-
rungsprojekten voranzutreiben, konnten Widerstinde und Zuriickhaltung einzelner
Personengruppen bislang nicht auf allen Ebenen aufgelost werden. Haufig sind die-
se jedoch auf fehlendes Know-how und Erfahrungen zum Einsatz digitaler Medien in
der Lehre zuriickzufithren. Eingefithrte Mafinahmen zur Schulung und Unterstiitzung
in Bezug auf mediengestiitzte Lehr-Lern-Formate bendtigen zudem auch Zeit, um
ihre Wirkung zu entfalten. In diesem Kontext spielt allerdings die Qualitit der tech-
nischen Infrastruktur eine wichtige Rolle. Defizite wie z. B. mangelhafte WLAN-Infra-
struktur oder mangelnde Stabilitit und Usability der E-Learning-Infrastruktur kénnen
durch Change-Management-Mafinahmen nicht iiberdeckt werden und beeinflussen
in der Praxis weiterhin direkt die Akzeptanz von Digitalisierungsvorhaben. Nicht zu-
letzt werden auch die in diesem Beitrag beschriebenen Change-Management-Mafinah-
men durch den Fakt beeintrichtigt, dass sie selbst im Rahmen drittmittelfinanzier-
ter Projekte eingefiithrt und bereitgestellt werden. Vor diesem Hintergrund wird von
den Digitalisierungsmafinahmen kritisch gegeniiberstehenden Personen nicht zu Un-
recht hiufiger die Frage aufgeworfen, inwiefern nicht nur fiir diese Mafinahmen, son-
dern insbesondere auch fiir die Change-Management-Prozesse eine nachhaltige Um-
setzung gewihrleistet werden kann. Die strukturelle Verankerung von Funktionen zur
Begleitung von Change-Management-Prozessen wird daher an der PHW angestrebt.
Entsprechende strategische Entwicklungen miissen aber prinzipiell bei allen Digitali-
sierungsvorhaben an Hochschulen in Betracht gezogen werden.
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