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| Zusammenfassung

Change Agents an Hochschulen miissen komplexe Gestaltungsaufgaben in Verinderungs-
prozessen in einer Expertenorganisation bewiltigen. Das Zitat des ehemaligen Prisidenten
der Carnegie Mellon University Richard Cyert ,People say it's easier to move a cemetary
than it is to move a faculty” soll hier nur stellvertretend fiir die vielfiltigen Ausfithrungen in
der Literatur zu den Herausforderungen des Change Managements an Hochschulen stehen
(vgl. Pellert, 2000; Hanft, 2000; Frese & Engels, 1999).

Uber welche Kompetenzanforderungen sollten Change Agents an Hochschulen verfiigen,
um Verinderungsprozesse erfolgreich gestalten zu konnen und inwieweit kdénnen diese
Kompetenzen durch Kompetenzentwicklungsmassnahmen gefordert werden?

Zur Exploration dieser Fragestellung fiihrte das Swiss Centre for Innovations in Learning
(SCIL) am 26.01.2006 einen eintigigen Workshop zur Kompetenzentwicklung von
Change Agents an Hochschulen durch. Die 20 Teilnehmer dieses Workshops waren im
Rahmen eines BMBF Forderprogramms' als Projektleiter oder -mitarbeiter in strategischen
eLearning Projekten an ihrer Hochschule involviert.

Ziel des Workshops war es, die Teilnehmer fiir zentrale Herausforderungen und
Gestaltungsfelder in Verinderungsprozessen zu sensibilisieren und Reflexionsprozesse fiir
den Transfer in die eigene Organisationspraxis anzuregen. Der Workshop wurde
hinsichtlich der Lern- und Transferwirkung evaluiert.

Die Evaluation ergab folgende zentrale Erkenntnisse:

— Die Teilnehmer erwarteten sowohl eine theoretische Fundierung als auch praktische
Instrumente zur Gestaltung von Verinderungsprozessen. Die Teilnehmer sahen ihre

Erwartungen am Ende des Workshops hochgradig erfiillt (vgl. Kap. 5.2).

— Die Selbsteinschitzung der Teilnehmer hinsichtlich der fiinf Teilkompetenzen
Problemlésekompetenz, Strategiebildungskompetenz, Interventionskompetenz,
Diagnosekompetenz und  Reflexionskompetenz ~ verinderte sich wihrend des
Workshops positiv. Die Verinderung der Selbstkonzepte ist jedoch nur hinsichtlich der
Strategiebildungskompetenz ~ signifikant. Am  geringsten verinderten sich die
Selbstkonzepte hinsichtlich der Diagnosekompetenz. Obwohl die Verinderung der
Selbstkonzepte unter den Teilnehmern sehr stark variierte, konnten keine signifikanten
sozio-kulturellen Einflussfaktoren auf die Verinderung der Selbstkonzepte identifiziert

werden (vgl. Kap. 5.3).
— Alle drei Lernphasen des Workshops (Simulation, Debriefing und informelle

Gespriche) wurden von den Teilnehmern als lernforderlich empfunden, am
effektivsten wurde das Debriefing beurteilt (vgl. Kap. 5.4.2).
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— Die meisten Teilnehmer verfiigten bereits vor dem Workshop tiber Grundkenntnisse
im Change Management. Daher waren fiir die meisten Teilnehmer die im Workshop
angesprochenen Gestaltungsaspekte nicht grundlegend neu, sondern boten eine hilf-
reiche Kategorisierung und Reflexion ihres bestehenden Erfahrungswissens. Fiir viele
Teilnehmer war jedoch die Bandbreite an Interventionsmoglichkeiten neu (vgl. Kap.

5.4.1)

— Waihrend die Teilnehmer aus der Simulation vor allem Erkenntnisse hinsichtlich des
Einsatzes von Interventionen gewannen, wurde ihnen aus dem Debriefing die
Bedeutung von Diagnosemassnahmen stirker bewusst (vgl. Kap. 5.4.3 und Kap. 5.4.4).

— Die transferrelevanten Erkenntnisse der Teilnehmer deckten die im Workshop

angesprochenen  Gestaltungsaspekte  (z.B.  Strategieentwicklung,  Analyse,
prozessorientiertes und zielgruppenangemessenes Vorgehen, Einsatz  von
Interventionen, Reflexion) ab, wobei die Teilnehmer individuelle

Erkenntnisschwerpunkte nannten (vgl. Kap. 5.5.1).

— Im Rahmen von Transferiiberlegungen von ausgewihlten Gestaltungsaspekten auf ihre
eigene Organisationspraxis konnten die Teilnehmer vor allem in Bezug auf informelle
Netzwerke und Widerstinde zahlreiche Ankniipfungspunkte und Anwendungsfelder
identifizieren, der Transfer hinsichtlich der kulturellen Gestaltungsdimension fiel

dagegen schwer (vgl. Kap. 5.5.2).

— Die Teilnehmer setzten in der anschliessenden Transferphase vor allem
Gestaltungsaspekte im Bereich Diagnose, Intervention und Reflexion um (vgl. Kap.

5.6.2.).

— Der Handlungstransfer der Erkenntnisse der Teilnehmer in die eigene
Organisationspraxis wurde durch verschiedene Faktoren (z.B. Komplexitit der eigenen
Organisation, geringer positionsbedingter Handlungsspielraum, Zeitknappheit,

mangelnde Unterstiitzung durch die Hochschulleitung) behindert (vgl. Kap. 5.6.3).

Der vorgelegte Bericht stellt zum einen ein Forschungsdesign vor, das formative und
summative Aspekte der Evaluation miteinander verbindet. Als solches gibt es Auskunft tiber
die Effektivitit der angewendeten Konzepts; angesichts der fehlenden Vergleichsgruppe ist
jedoch keine Aussage iiber die Effizienz im Sinne der vergleichenden Bewertung
unterschiedlicher Lehr-Lernarrangements moglich. Aus praktischer Sicht bietet der Bericht
interessante Hinweise iiber Herausforderungen, Prozesse und Schwierigkeiten in der
Implementierung  eines  offentlich  geforderten  Programms im  Rahmen der
Hochschulentwicklung.



2  Theoretische Grundlegung

Zur Bestimmung des Konstrukts ,Change Management Kompetenzen® werden im
Rahmen einer Literaturanalyse bestechende Kompetenzansitze kritisch beleuchtet.
Anschliessend wird ein Kompetenzmodell fiir Change Agents entwickelt, das die Grundlage
fur die Konzeption des Workshops als Kompetenzentwicklungsmassnahme darstellt.

2.1  Change Management Kompetenzmodelle in der Literatur

Im Vergleich zur Vielzahl an Change Management-Theorien, -Partialtheorien und
-Modellen existiert in der Literatur eine relativ geringe Anzahl an fundierten Uberlegungen
hinsichtlich der Kompetenzanforderungen fiir Change Agents. Oft wird auf allgemeine
Theorien zu Fithrungskompetenzen verwiesen (z.B. bei Baldridge & Deal, 1983, S. 4). Im
Folgenden werden drei Kompetenzansitze aus der Literatur dar- und gegeniibergestellt:

1. Doppler & Lauterburg (2002, S. 514ff.) identifizieren vier Qualifikationsbereiche fiir
Change Agents:

- Personliche Eigenschaften (z.B. gesunde psychische Konstitution, positive Grund-
haltung, Offenheit und Ehrlichkeit, Bereitschaft zur Verantwortung, Intuition,
Humor, Realititsbezogenheit)

- Besondere Eigenschaften (z.B. gut zuhoren kdénnen, Menschen iiberzeugen und
begeistern, Menschen in Teams integrieren, Konfliktfihigkeit)

- Spezifische Erfahrungen (z.B. Selbsterfahrung, Einzelberatung, Teamarbeit, Pro-
jektmanagement)

- Spezifisches Wissen (z.B. psychologisches Basiswissen, betriebswirtschaftliches
Basiswissen, Gruppendynamik, Organisationslehre, OE-Ansitze)

Dieses Qualifikationsraster postuliert eine unterschiedliche , Erlernbarkeit” von Change
Management-Teilkompetenzen. Die Auswahl und Zuordnung dieser Teilkompetenzen
ist jedoch nicht in allen Punkten nachvollziehbar (beispielsweise die Klassifizierung der
Verantwortungsbereitschaft als personliche Eigenschaft). Die empirische Grundlage
dieses Kompetenzrasters beruht vermutlich auf den personlichen Erfahrungen der
Autoren  als  Change  Agents und  Anbieter von  Change  Agent
Kompetenzentwicklungsmassnahmen.

2. Buchanan (1992) identifiziert fiinf Kompetenzbereiche fiir Change Agents:
- Zielsetzungskompetenz (Klarheit, Sensitivitdt, Flexibilitdt)

- Rollendefinitionskompetenz (Fahigkeit zum Teamaufbau und zur Nutzung von
Netzwerken, Ambiguititstoleranz)



- Kommunikationskompetenz (Kommunikationsfihigkeit, interpersonelle
Kompetenzen, Begeisterungsfihigkeit, Motivationsfihigkeit)

- Verhandlungskompetenzen (Uberzeugungsféihigkeit, Verhandlungsgeschick,
Konfliktlésungskompetenz)

- Politische Kompetenzen (Bewusstsein fiir politische Prozesse,
Beeinflussungsgeschick)

Diese Kompetenzbereiche wurden von Buchanan auf der Basis einer empirischen
Untersuchung der Aufgaben und Titigkeiten von Change Agents in Unternehmen
entwickelt. Der Fokus der Aufgabenanforderungen fir Change Agents liegt nach
Buchanan in der Gestaltung der rationalen (,public performance”) und politischen
(,backstage activity”) Dimension in Verinderungsprozessen.

3. Hall & Hord (2001) identifizieren auf der Basis der Analyse von Verinderungsprozessen
im Schulbereich drei Verhaltensbereiche (,behavior clusters”) von Change Facilitators:

- Mitarbeiterorientierung (Zwanglose Interaktion / Formelle Interaktion)
- Aufgabenorientierung (Vertrauen in andere Personen / Administrative Effizienz)

- Strategisches Verstindnis (Orientierung aufs Tagesgeschift / Handeln mit Vision
und Plan)

Je nach Ausprigungen in diesen drei Verhaltensbereichen unterscheiden Hall & Hord
drei Stile von Change Agents: Initiator, Manager und Responder. Der Initiator-Stil, der
sich sowohl durch eine hohe Mitarbeiterorientierung, als auch durch eine hohe
administrative Effizienz und ein visionires Handeln auszeichnet, erweist sich in den
empirischen Studien von Hall & Hord als erfolgreichster Stil.

Zur Fremdeinschitzung des Fithrungsstils in Verinderungsprozessen durch die
Mitarbeiter haben Hall & Hord einen Fragebogen (,Change Facilitator Style
Questionnaire“) entwickelt.

Alle  drei  Kompetenzmodelle  betonen  damit  spezifische  Aspekte  der
Kompetenzanforderungen an Change Agents, welche als Anregungshintergrund fiir die
Entwicklung des anschliessend dargestellten prozessorientierten Kompetenzmodells
dienten.



2.2  Begrundung eines prozessorientiertes Kompetenzmodell

fur Change Agents

Die Gestaltung von organisationalen Verinderungsprozessen wird als komplexer

Problemlosungsprozess gesehen. Folgende Annahmen werden der erfolgreichen Gestaltung

von organisationalen Verinderungsprozessen zugrunde gelegt (vgl. Angehrn, Schonwald,
Euler & Seufert, 2005):

Organisationaler Wandel ist kein einmaliges Ereignis sondern ein lingerfristiger Prozess

(vgl. Hall & Hord, 2001).

Die einzelnen Organisationsmitglieder reagieren mit unterschiedlichen Einstellungen
und Verhaltensweisen auf Verinderungsanforderungen (vgl. die Innovationstypen von
Rogers, 2003).

Jeder Wandel impliziert eine Verinderung von Machtstrukturen. Daher haben formelle
Strukturen und informelle Netzwerke der Organisation einen wesentlichen Einfluss in

Veridnderungsprozessen (vgl. Crozier & Friedberg, 1993; Neuberger, 1995).

Die Organisationskultur stellt einen zentralen Kontext- und Gestaltungsfaktor in
organisationalen Verinderungen dar (vgl. Bate, 1994).

In Verinderungsprozessen treten verschiedene Formen von Widerstand gegeniiber den

Verinderungsanforderungen auf (vgl. Oreg, 2003)

Neben den geplanten Interventionen von Change Agents beeinflussen unerwartete

Ereignisse den Verlauf des Verinderungsprozesses (vgl. Hall & Hord, 2001).

Das folgende prozessorientierte Kompetenzmodell fiir Change Agents identifiziert finf

zentrale Herausforderungen in Veridnderungsprozessen:

Die Identifikation zentraler Herausforderungen in einem Verinderungsprozess im
Rahmen einer situationsabhingigen Problemdefinition.

Die Entwicklung einer adiquaten Ziel- und Implementierungsstrategie fiir das
Verinderungsvorhaben.

Die Diagnose zentraler Einflussfaktoren und Entwicklungsdimensionen im
Verinderungsprozess.

Die Auswahl und der Einsatz zielfiihrender und strategieadiquater Interventionen.

Die Reflexion iber zentrale Entwicklungslinien und die eigene Rolle im
Verinderungsprozess.



______ Problem-
T definition

Strategie-
entwicklung

Intervention Reflexion

Diagnose

Abb. 1:Prozessorientiertes Change Management-Kompetenzmodell

Im Folgenden werden die fiinf Teilkompetenzen prizisiert und operationalisiert:

Teilkompetenz |: Problemdefinition in Veranderungsprozessen

Der Change Agent kann die zentralen Gestaltungsherausforderungen eines Verinderungs-

vorhabens identifizieren.

Operationalisierung:

— Am Anfang eines Verinderungsvorhabens setze ich mich mit der Aufgabenstellung
umfassend auseinander und kann daraus realistische Ziele als Change Agent entwickeln.

— Ich kann die zentralen Herausforderungen eines Verinderungsvorhabens identifizieren.

— Ich  kann die relevanten Informationen  zur  Ausgangssituation  des
Verinderungsvorhabens sammeln und bewerten.

— Ich bin in der Lage, weitere Promotoren fiir das Verdnderungsvorhaben zu gewinnen.

— Ich analysiere, welche Ressourcen fiir die Realisierung des Verinderungsvorhabens zur
Verfiigung stehen und kann bei Bedarf weitere Ressourcen mobilisieren.

Teilkompetenz 2: Strategiebildung in Veranderungsprozessen

Der Change Agent kann fiir ein Verinderungsvorhaben eine geeignete Ziel- und
Implementierungsstrategie entwickeln.

Operationalisierung:

— Ich kenne verschiedene Verinderungsstrategien und kann deren Vorteile und
Einschrinkungen beurteilen.

— Ich kann fir eine konkrete Verinderungsanforderung in der Organisation eine
zielfithrende Verinderungsstrategie formulieren.
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— Ich kann aus einer Verinderungsstrategie zentrale Handlungsschritte ableiten.

Teilkompetenz 3: Diagnose in Veranderungsprozessen

Der Change Agent kann zentrale Gestaltungsfaktoren eines Verinderungsprozesses
analysieren.

Operationalisierung:

— Ich kann wichtige Anspruchsgruppen eines Verinderungsvorhabens identifizieren und
analysieren.

— Ich kann wichtige informelle Netzwerke einer Organisation identifizieren und in meiner
Arbeit berticksichtigen.

— Ich kann Anzeichen von Verinderungsbereitschaft und Widerstandshaltungen unter den
Betroffenen frithzeitig analysieren.

— Ich kann kulturelle Besonderheiten (z.B. Werte, Traditionen, Verhaltensprotokolle)
einer Organisation analysieren.
Teilkompetenz 4: Interventionen in Veranderungsprozessen

Der Change Agent kann aus einer formulierten Verinderungsstrategie adiquate
Interventionen ableiten und diese zielfithrend einsetzen.

Operationalisierung:

— Ich kann aus einer Verinderungsstrategie geeignete Interventionen zur Umsetzung
dieser Strategie ableiten.

— Ich erarbeite mit meinem Team konkrete Losungsvorschlige, um das
Verinderungsvorhaben umzusetzen.

— Ich kann angemessene Interventionen zum Umgang mit Widerstand finden.

— Ich kann die Wirkung einer Intervention in Abhingigkeit von den gegebenen Faktoren
realistisch abschitzen.

— Ich kann auch mit unvorhergesehenen Ereignissen im Verinderungsprozess gut
umgehen.
Teilkompetenz 5: Prozessreflexion in Veranderungsprozessen

Der Change Agent kann die Entwicklung des Verinderungsprozesses, sein eigenes
Verhalten und die Zusammenarbeit im Team kritisch reflektieren.

Operationalisierung:

— Ich hinterfrage regelmissig die Auswahl der Losungsvorschlige und Interventionen im
Hinblick auf die Ziele und die Strategie des Verinderungsvorhabens.
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— Ich analysiere den Einfluss einzelner Interventionen auf die Akteure und Betroffenen des
Verinderungsvorhabens.

— Wir reflektieren den Verinderungsprozess hiufig im Team und nutzen unsere
Erfahrungen fiir das weitere Vorgehen.

— Ich analysiere die Entwicklung des Verinderungsprozesses fortlaufend und nehme bei
Bedarf entsprechende Strategiecanpassungen vor.

— Ich tiberlege mir oft, wie wir das Veridnderungsprojekt besser umsetzen konnen.

2.3  Potentielle Einflussfaktoren auf die Kompetenzentwicklung

Sozio-kulturelle Kontextbedingungen kénnen als Einflussfaktoren auf die individuelle
Kompetenzentwicklung der Teilnehmer wirken. Folgende sozio-kulturelle Faktoren
wurden im  Untersuchungsdesign als  potentielle  Einflussfaktoren —auf die
Kompetenzentwicklung analysiert:

— Alter und Geschlecht

— DPraktische Erfahrung als Change Agent

— Disziplinspezifischer Hintergrund

— Aktuelle Position an der eigenen Hochschule
— Fachdisziplindrer Hintergrund

— Selbstwirksamkeit: Die Selbstwirksamkeit bezeichnet das Ausmass der eigenen
Uberzeugung, als Change Agent kritische Situationen in Verinderungsprozessen
erfolgreich bewiltigen zu konnen.

Operationalisierung (adaptiert nach der Lehrer-Selbstwirksamkeitsskala von Schwartzer

& Schmitz, 1999):

— Ich weif3, dass ich es schaffe, selbst problematischen Widerstindlern die Vorteile des
Projektes zu vermitteln.

— Ich weiss, dass ich zu den Betroffenen des Verinderungsprojekts guten Kontake
halten kann, selbst in schwierigen Situationen.

— Selbst wenn mein Verinderungsvorhaben gestért wird, bin ich mir sicher, die
notwendige Gelassenheit bewahren zu kénnen.

— Auch wenn ich mich noch so sehr fiir die Entwicklung der Betroffenen engagiere,
weifd ich, dass ich nicht viel ausrichten kann.

— Ich bin mir sicher, dass ich kreative Ideen entwickeln kann, mit denen ich ungiinstige
Projektstrukturen verindere.

12



— Ich traue mir zu, die Lehrenden an meiner Hochschule fiir neue Projekte zu

begeistern.

— Ich kann innovative Verinderungen auch gegeniiber skeptischen Kollegen

durchsetzen.

— Ich bin mir sicher, dass ich auch mit den problematischen Akteuren im
Verinderungsprojekt in guten Kontakt kommen kann, wenn ich mich darum

bemiihe.
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3  Konzeption der Kompetenzentwicklung

3.1  Didaktische Prinzipien

Die Konzeption des Seminars als Kompetenzentwicklungsmassnahme orientiert sich am
Prinzip des problemorientierten Lernens, das durch eine Verzahnung von Aktion und
Reflexion gekennzeichnet ist. Ausgangs- und Bezugspunkte sind dabei konkrete
Erfahrungen, die erlebend nachvollzogen oder gestaltend erprobt werden kénnen und
deren Reflexion zur Entwicklung von Handlungskompetenzen fithrt. Im Hinblick auf den
Schwerpunkt des Erlebens geht es darum, reale oder simulierte Situationen zu schaffen, die
ein Potenzial zur Entwicklung der lernzielrelevanten Kompetenzen besitzen, z.B. durch die
Inszenierung von Praxissituationen. Beim Erproben geht es um das eigene Agieren in
Kommunikationssituationen. Reflektieren bezieht sich auf das Nachdenken iiber erlebte
Situationen sowie auf das Vordenken von eigenen Erprobungen (vgl. Euler & Hahn,

2004).

Reflektieren

on-the-job off-the-job

Erleben Erproben

near-the-job

Abb. 2:Prinzip des problemorientierten Lernens

Quelle: Euler & Hahn (2004, S. 452)

Das Prinzip des problemorientierten Lernens wurde im Workshopdesign durch folgende
methodische Gestaltungselemente aufgenommen:

— Etleben: Die Teilnehmer erhielten im Rahmen der computerbasierten EduChallenge
Simulation die Aufgabe, in einem Change Agent Team einen Verinderungsprozess an
einer Hochschule zu gestalten (vgl. die Beschreibung der EduChallenge Simulation in
Angehrn et al., 2005; Schénwald, Euler, Angehrn & Seufert, 2000).

— Reflektieren: Im Anschluss an die beiden Spielphasen wurden die Erlebnisse der
Teilnehmer in der Simulation im Rahmen von Debriefing-Phasen reflektiert. Im ersten
Debriefing wurden die Erfahrungen der Teilnehmer aufgenommen und diese vor dem
Hintergrund des prozessorientierten Change Management-Konzepts zunichst im
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Plenum diskutiert und anschliessend in einer schriftlichen Einzelreflexion vertieft. In
einer zweiten Debriefing-Phase wurden die Simulationserfahrungen der Teilnehmer
hinsichtlich ihrer Transferaspekte fiir die organisationale Praxis der Teilnehmer
reflektiert.

Erproben: Nach dem Workshop erfolgte iiber acht Wochen ecine Begleitung der
Teilnehmer in ihrer Gestaltungspraxis durch ein webbasiertes, moderiertes

Diskussionsforum.
Workshop Diskussionsforum
(1 Tag) (8 Wochen)
I Reflexionsbogen I T T T
(RB1/RB2) Interviews
Fragebogen Fragebogen
(FB1) (FB2)

Abb. 3: Gestaltung des Kompetenzentwicklungs- und Forschungsprozesses

3.2  Ablauf des Workshops

9:00-9:30 Begriissung + Einfithrung
Begriissung + Tagesiiberblick
Briefing EduChallenge + Gruppeneinteilung fiir die Simulation
9.30-11:00 EduChallenge Simulation - 1. Runde
11:00-11:30 Kaffee/Riickkehr ins Plenum
11:30-13:00 Debriefing 1: Theoriebezug
+ Schriftliche Einzelreflexion zum Lernprozess
13:00-14:00 Mittagspause
14:00-15:15 EduChallenge Simulation — 2. Runde
15.15-15:45 Kaffee/Riickkehr ins Plenum
15:45-17:15 Debriefing 2: Transferbezug
+ Transferaufgabe
+ Schriftliche Einzelreflexion 2
17.15-18:00 Abschluss
Abschlussfragebogen (Selbstkonzept der CM-Kompetenzen)
Ausblick auf weiteres Vorgehen im Forschungsprojekt
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4 Evaluationskonzept

Im Folgenden werden Evaluationsziele und -vorgehen beschrieben sowie zentrale
Ergebnisse hinsichtlich der Lern- und Transferwirkung der Kompetenzentwicklungs-
massnahme dargestellt.

4.1 Evaluationsziele

Das Evaluationsdesign umfasst sowohl formative als auch summative Evaluationsziele (vgl.
Mittag & Hagner, 1998).

Im Sinne einer formativen Evaluation wurde die Konzeption, Ausgestaltung und
Umsetzung des Workshops evaluiert. Dabei wurden insbesondere die Lernprozesse in der
Simulation sowie in den Debriefings analysiert, um daraus Ankniipfungspunkte fir die
Weiterentwicklung des Workshop-Designs abzuleiten.

Ein zweiter Evaluationsschwerpunkt bezieht sich auf die Lern- und Transferwirkung des
Workshops im Sinne einer summativen Evaluation. Dabei wurden Verinderungen der
Selbstkonzepte der Teilnehmer beziiglich ihrer Change Management Kompetenzen
erhoben sowie mogliche Einflussfaktoren auf diese Verinderungen analysiert. Neben der
Lernwirkung wurde die Transferabsicht am Ende des Workshops sowie das
Transferverhalten der Teilnehmer nach dem Workshop untersucht.

Damit richten sich die Evaluationsziele auf die Ebenen 1 - 3 von Kirkpatrick’s Evaluations-

ebenenmodell (vgl. Kirkpatrick, 1998):

4. Ebene: Organisationserfolg

3. Ebene: Transferverhalten

2. Ebene: Lernerfolg

1. Ebene: Zufriedenheit

Abb. 4:Evaluationsebenen nach Kirkpatrick (1998)

4.2  Forschungsfragen

Im folgenden Abschnitt werden die Forschungsfragen prizisiert, die dem Evaluationsdesign
zugrunde liegen.
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4.2.1 Zufriedenheit

Die erste Forschungsfrage bezieht sich auf die Beurteilung des Workshops durch die
Teilnehmer (Evaluationsebene 1 nach Kirkpatrick).

Forschungsfrage 1: Wie beurteilen die Teilnehmer den Workshop?
Teilfragen

a) Inwieweit wurden die Erwartungen der Teilnehmer erfulle?

b) Welche Erwartungen haben sich nicht erfulle?

¢) Was hat den Workshopteilnehmern am besten gefallen?

d) Welche Anregungen haben die Teilnehmer fiir die Workshopgestaltung?

42.2 Lernerfolg

Als zweiter Evaluationsschwerpunkt wurde untersucht, inwieweit sich die Selbstkonzepte
der Teilnehmer beziiglich ihrer Change Management Kompetenzen im Lauf des
Workshops verinderten (Evaluationsebene 2 nach Kirkpatrick).

Forschungsfrage 2: Inwieweit verinderten sich die Selbstkonzepte der Teilnehmer
beziiglich ihrer Change Management Kompetenzen wihrend des Workshops?

Zudem wurde der Einfluss individueller Kontextfaktoren auf die Verinderung der
Selbstkonzepte der Teilnehmer analysiert.

Forschungsfrage 3: Inwieweit hingt die Verinderung der Selbstkonzepte der Change
Management Kompetenzen von den individuellen Kontextfaktoren der Teilnehmer ab?

Individuelle Kontextfaktoren:

a) Selbstwirksamkeit der Teilnehmer
b) Alter der Teilnehmer

¢) Geschlecht der Teilnehmer

d) Organisationszugehorigkeit der Teilnehmer

Als weiterer Evaluationsaspekt wurden untersucht, welche Herausforderungen die
Teilnehmer als Change Agents in ihrer Hochschule als besonders anspruchsvoll empfinden
und inwieweit der Workshop die Wahrnehmung der Teilnehmer beziiglich der

Herausforderungen beeinflusst.
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Forschungsfrage 4: Welche Herausforderungen empfinden die Teilnehmer als Change
Agents an ihrer Hochschule als besonders anspruchsvoll und inwieweit verindern sich
diese Einschitzungen durch den Workshop?

4.2.3 Lernprozess

Im Sinne einer formativen Evaluation wurden spezifische inhaltliche und methodische
Workshopelemente ihres Beitrags auf den Lernprozess der Teilnehmer untersucht.

Forschungsfrage 5: Welchen Beitrag haben spezifische Workshopelemente auf den
Lernprozess der Teilnehmer?

Teilfragen:
a) Welche Aspekte bei der Gestaltung von Verinderungsprozessen waren neu fiir die

Teilnehmer?

b) Welchen Lernphasen im Workshop messen die Teilnehmer die grosste Wirkung auf
ihren Lernerfolg bei?

c) Welche Erkenntnisfunktion hat die Simulationserfahrung im Lernprozess?

d) Welche Erkenntnisfunktion hat das Debriefing im Lernprozess?

424 Transferkompetenz

In Hinblick auf die Transferwirkung der Kompetenzentwicklungsmassnahme wurde die
Transferkompetenz der Teilnehmer am Ende des Workshops analysiert.

Dazu wurde zunichst untersucht, welche Erkenntnisse die Teilnehmer aus dem Workshop
fur ihre Organisationspraxis mitnehmen.

Forschungsfrage 6: Welche Erkenntnisse nehmen die Teilnehmer aus dem Workshop fiir
ihre Verinderungsaufgaben in ihren Hochschulen mit?

Als weiterer Aspekt wurde analysiert, inwieweit die Teilnehmer bestimmte Lernaspekte auf
ihre eigene Organisationspraxis iibertragen konnen.

Forschungsfrage 7: Inwieweit konnen die Teilnehmer ausgewihlte Lerninhalte auf ihre
eigenen Gestaltungsaufgaben in ihrer Hochschule tibertragen?

Ausgewiihlte Transferaspekte:

a) Kenntnisse und Nutzung von informellen Netzwerken
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b) Beriicksichtigung kultureller Besonderheiten

¢) Formen von Widerstand und Interventionen zum Umgang mit Widerstand

Zudem wurde die Transfermotivation der Teilnehmer analysiert, die im Workshop
erworbenen oder vertieften Erkenntnisse auf ihre eigene Handlungspraxis anzuwenden.

Forschungsfrage 8: Inwieweit beabsichtigen die Teilnehmer, Erkenntnisse aus dem
Workshop in ihrer Organisationspraxis umzusetzen?

4.2.5 Transferverhalten

Im Anschluss an den Workshop wurde das Transferverhalten der Teilnehmer hinsichtlich
ausgewihlter Gestaltungsaspekte untersucht.

Forschungsfrage 9: Inwieweit wenden die Teilnehmer die Erkenntnisse aus dem Workshop
in ihrer organisatorischen Praxis an?

Zudem wurden Hiirden fiir den Lerntransfer in die organisatorische Gestaltungspraxis der
Teilnehmer analysiert.

Forschungsfrage 10: Welche Faktoren behindern den Lerntransfer in die organisatorische
Praxis?

4.3  Datenerhebung

4.3.1 Erhebung der individuellen Kontextbedingungen der Teilnehmer

Die individuellen Kontextbedingungen wurden in einem Fragebogen erhoben, den die
Teilnehmer vor dem Workshop online ausfiillten (vgl. FB_1 im Anhang)

4.3.2 Erhebung zur Veranderung der Change Managementkompetenz

Fir die Erhebung der Change Management-Kompetenzen wurde der Messansatz der
Selbstevaluation der Teilnehmer gewihlt. Dieser Messansatz basiert auf der Annahme, ,,dass
Arbeitende als Experten ihre Titigkeit, deren Bedingungen, Ziele und Resultate in Form
von Leistungen und Verbesserungsbedarf dieser Leistungen einschitzen konnen®
(Bergmann, 2003, S. 230). Zur Erhebung der Selbstkonzepte der Teilnehmer beziiglich
ihrer Change Management-Kompetenzen wurde ein Fragebogen entwickelt, den die
Teilnehmer in der Woche vor dem Workshop sowie am Ende des Workshops ausfiillten
(vgl. FB_1 und FB_2 im Anhang).
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4.3.3 Datenerhebung zum Lernprozesses im Workshop

Wihrend des Workshops erfolgten zwei schriftliche Reflexionsphasen zum Lernprozess
(vgl. Ablauf des Workshops in Kap. 3.2). Zudem wurden die Log-Files der beiden
Simulationsdurchliufe ausgewertet. Des Weiteren wurde eine schriftliche Transferaufgabe
am Ende des Workshops durchgefiihrt und ausgewertet.

4.3.4 Datenerhebungen in der Transferphase

Um das Transferverhalten der Teilnehmer zu analysieren, wurden ca. acht Wochen nach
dem Workshop zehn Teilnehmer des Workshops hinsichtlich ihres Transferverhaltens
telefonisch befragt. Die Interviews wurden als halbstrukturierte Interviews gefithrt und
dauerten jeweils ca. 30 Minuten. Die Gesprichsbasis bildete ein Interviewleitfaden (vgl.

Anhang 6.6).
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5  Evaluationsergebnisse’

Im Folgenden werden die Evaluationsergebnisse hinsichtlich der Lern- und

Transferwirkungen des Workshops dargestellt.

5.1  Charakterisierung der Workshopteilnehmer

Alle 20 Teilnehmer des Workshops waren in BMBEF-Projekten der Forderlinie ,,Férderung
der Entwicklung und Erprobung von Mafinahmen der Strukturentwicklung zur
Etablierung von eLearning in der Hochschullehre” titig.

Die individuellen Kontextbedingungen der Teilnehmer lassen sich folgendermassen

charakterisieren’:

— Die Teilnehmer gehéren zehn verschiedenen Hochschulorganisationen an: Hamburger
Hochschulen (7 TN), Universitit Paderborn (5 TN), Bildungsportal Sachsen GmbH
(1 TN), Fachhochschule Osnabriick (1 TN), FHTW Berlin (1 TN), Universitit
Miinster (1 TN), Uni Osnabriick (I TN), BTU Cottbus (1 TN), Charite, Berlin (1
TN), Universitit Duisburg-Essen (1 TN).

— Die Hilfte der Teilnehmer (10 TN) ist weiblich, die andere Hilfte (10 TN) minnlich.

— Die meisten Teilnehmer (12 TN) sind 25-35 Jahre alt, vier Teilnehmer sind 36-45
Jahre alt und drei Teilnehmer sind 46-55 Jahre alt.

— Die meisten Teilnehmer (11 TN) sind Projektmitarbeiter in  BMBF-Projekten, sechs
Teilnehmer sind Projektleiter in eLearning Projekten, ein Teilnehmer ist in der
Hochschulleitung titig und ein Teilnehmer ist Hochschullehrender.

— Die meisten Teilnehmer (15 TN) haben einen sozial- oder geisteswissenschaftlichen
Hintergrund, zwei Teilnehmer haben einen naturwissenschaftlichen Hintergrund, zwei
Teilnehmer haben einen interdisziplindren Fachhintergrund.

— Die meisten Teilnehmer (14 TN) haben weniger als 2 Jahre praktische Erfahrung als
Change Agent in Verinderungsprozessen, 5 Teilnehmer haben 2-5 Jahre praktische
Change Agent Erfahrung.

2 Alle quantitativen Evaluationsergebnisse beziehen sich auf Bewertungen auf einer 6 stufigen Skalierung der

Items: 1 = trifft gar nicht zu, 2 = wrifft kaum zu, 3 = trifft eher nicht zu, 4 = trifft eher zu, 5= trifft
tiberwiegend zu, 6 = trifft véllig zu

> Nur bei den Kontextbedingungen Hochschulzugehérigkeit und Geschlecht konnten die Daten aller 20
Teilnehmer ausgewertet werden. Bei den iibrigen Kontextbedingungen konnten nur die Daten von 19

Teilnehmern ausgewertet Werden.
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— Fast alle Teilnehmer (18 TN) gaben an, grundlegende Kenntnisse {iber theoretische
Konzepte des Change Management zu besitzen, ein Teilnehmer gab an, keine
theoretischen CM-Kenntnisse zu besitzen.

5.2  Zufriedenheit

Forschungsfrage 1: Wie beurteilen die Teilnehmer den Workshop?
Teilfragen

a) Inwieweit wurden die Erwartungen der Teilnehmer erfulle?

b) Welche Erwartungen haben sich nicht erfulle?

c) Was hat den Workshopteilnehmern am besten gefallen?

d) Welche Anregungen haben die Teilnehmer fiir die Workshopgestaltung?

Am Ende des Workshops wurden die Teilnehmer hinsichtlich ihrer Zufriedenheit mit der
Workshopgestaltung  befragt (schriftliche Datenerhebung in FB_1, Rohdaten der
Ergebnisse siche Anhang 7.1).

Insgesamt war die Erwartungserfillung der Teilnehmer sehr hoch (MW= 5.00). Alle
Teilnehmer beurteilten die Erfullung ihrer Erwartungen positiv (5Smal , trifft eher zu®, 9mal
Htrifft iberwiegend zu®, Smal ,trifft vollig zu®).

Nur wenige Teilnehmer nannten konkrete Aspekte in Bezug auf nicht erfillte
Erwartungen. Diese Aspekte betrafen den Wunsch nach mehr Transferhilfen fiir den
eigenen organisatorischen Kontext, spezifische inhaltliche Vertiefungen, eine stirkere
theoretische Fundierung sowie die Darstellung von Best-Practice Beispielen.

Als besonders positiv beurteilten die Teilnehmer den Aufbau und die Methodik des
Workshops (.gute Kombination aus Information, Aktion, Plenums- und Gruppenarbeit®).
Zudem wurden die Experimentiermdglichkeiten in der Simulation (,Entscheidungen in
Gruppe zu reflektieren und zu diskutieren®, ,, Hypothesen an der Simulation testen zu konnen*),
das Debriefing (,Die Debriefings haben meine Erfabrungen etwas mehr theoretisch
untermauert und ein paar neue Anregungen gegeben®) sowie inhaltliche Schwerpunkte (z.B.
»Das Aufzeigen der Interventionsmassnahmen und ihre Wirkung”) als besonders positiv
hervorgehoben.

Vereinzelte Gestaltungsanregungen der Teilnehmer bezogen sich auf die organisatorische
(z.B. ,Mehr Zeit*) und methodische Gestaltung (,Szirkere Einbindung der Erfabrung der
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Teilnehmer®) des Workshops sowie zusitzliche inhaltliche Fokussierungen (z.B. ,Mir hat
ein Prozessschritt gefehlt und zwar meine Auftragsklirung im Gesprich mit Auftraggeber und
Betroffenen”).

5.3 Lernerfolg

Der Lernerfolg wurde anhand der verinderten Selbstkonzepte der Teilnehmer beziiglich
ihrer Change Management Kompetenzen erhoben. Als weiterer Lernerfolgsaspekt wurde
die verinderte Wahrnehmung der Teilnehmer hinsichtlich der Herausforderungen als
Change Agent betrachtet.

5.3.1 Veranderung der Selbstkonzepte hinsichtlich der CM-
Kompetenzen

Forschungsfrage 2: Inwieweit verinderten sich die Selbstkonzepte der Teilnehmer
beziiglich ihrer Change Management Kompetenzen wihrend des Workshops?

Die Teilnehmer nahmen vor dem Workshop (siche FB_1 im Anhang) und am Ende des
Workshops (siche FB_2 im Anhang) eine Selbsteinschitzung ihrer Change Management
Kompetenzen vor.

Die Selbsteinschitzung der CM-Kompetenzen der Teilnehmer stieg um durchschnittlich
0.22 Skaleneinheiten (ungewichtetes Mittel aller Einzel-Items).

Auffillig ist eine starke Variation der Verinderung zwischen den Einzel-Items (vgl.

Rohdaten im Anhang):

— Die meisten Kompetenz-Items wurden nach dem Workshop positiver eingeschitzt
(max. positive Verinderung von +1.39 Skaleneinheiten fiir das Prozessreflexions-Item
,Ich tiberlege mir oft, wie wir das Verinderungsprojekt besser umsetzen kénnen.*)

— Einige Kompetenz-Items wurden nach dem Workshop negativer eingeschitzt (max.
negative Verinderung von -0.56 Skaleneinheiten fiir das Prozessreflexions-Item ,Ich
analysiere die Entwicklung des Verinderungsprozesses fortlaufend und nehme bei
Bedarf entsprechende Strategieanpassungen vor.)

Die negativen Verinderungen kdnnen dahingehend interpretiert werden, dass hinsichtlich
dieser Items den Teilnehmern die Bedeutung dieser Gestaltungsaspekte stirker bewusst
wurde, was zu einer negativeren Einschitzung der eigenen Kompetenzen fiihrte®.

# vgl. hierzu die Ausfithrungen zur Lernentwicklung von der unbewussten Inkompetenz zur bewussten
Inkompetenz bei Euler & Hahn(2004, S. 452)
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Die Selbstkonzepte der Teilnehmer verinderten sich in allen Teilkompetenzen positiv:

Verinderungen Signifikanzniveau

(in Skalenwerten) (2seitiger t-Test)
Problemlésekompetenz 0.18889 0.202
Strategiebildungskompetenz 0.51852 0.004
Diagnosekompetenz 0.05882 0.553
Interventionskompetenz 0.25833 0.125
Reflexionskompetenz 0.26667 0.088

Tab 1: Verinderungen der Teilkompetenzen

Am stirksten verinderten sich die Selbstkonzepte hinsichtlich der Strategie-
bildungskompetenz. Hinsichtdich der Diagnosekompetenz verinderten sich die
Selbstkonzepte dagegen kaum. Die Verinderungen in den Teilkompetenzen sind nur in
Bezug auf die Strategiebildungskompetenz statistisch signifikant.

Die Reabilitdt der Teilkompetenzkonstrukee hinsichtlich der internen Konsistenzen wurde
durch die Berechung der Cronbach-Alphas gemessen:

Cronbach-Alpha®
Problemlésekompetenz 0.656
Strategiebildungskompetenz 0.812
Diagnosekompetenz 0.569
Interventionskompetenz 0.687
Reflexionskompetenz 0.892
Selbstwirksamkeit 0.529

Tab 2: Reabilitit der Teilkompetenzen

Die Konstruktreabilitdt ist hinsichdlich der internen Konsistenz fiir die Teilkompetenzen
Strategiebildungskompetenz  und  Reflexionskompetenz ~ sehr  hoch.  Fur  die
Teilkompetenzen Interventionskompetenz, Problemldsekompetenz, Diagnosekompetenz
sowie fiir die Selbstwirksamkeit ist die Konstruktreabilitit zufriedenstellend.

> Die Auswertung basiert auf der ersten Erhebung im Fragebogen vor dem Workshop (FB_1)
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5.3.2 Einfluss von individuellen Kontextfaktoren auf die Veranderung
der Selbstkonzepte

Forschungsfrage 3: Inwieweit hingt die Verinderung der Selbstkonzepte der CM
Kompetenzen von den individuellen Kontextfaktoren der Teilnehmer ab?

Individuelle Kontextfaktoren:

a) Selbstwirksamkeit der Teilnehmer
b) Alter der Teilnehmer
c) Geschlecht der Teilnehmer

d) Organisationszugehorigkeit der Teilnehmer

Die Verinderung der Kompetenzeinschitzung variiert sehr stark unter den Teilnehmern.
Die Verinderungen liegen zwischen einer positiveren Kompetenzeinschitzung von +1.23
Skaleneinheiten und einer negativeren Kompetenzeinschitzung von -0.65 Skaleneinheiten
zwischen den beiden Erhebungszeitpunkten.

Die Signifikanztests beziiglich der Einflussfaktoren Selbstwirksamkeit (Einseitiger Anova-
Test), Alter (Independent-Sample-Test), Geschlecht (Independent-Sample-Test) und
Organisationszugehérigkeit (Independent-Sample-Test zwischen den Teilnehmern aus den
Hamburger Hochschulen und den Teilnehmern der Universitit Paderborn) ergaben keinen
signifikanten Einfluss dieser Faktoren auf die Verinderung der Selbstkonzepte bei den
Teilnehmern.

5.3.3 Veranderung der wahrgenommenen Herausforderungen als
Change Agent

Forschungsfrage 4: Welche Herausforderungen empfinden die Teilnehmer als Change
Agents an ihrer Hochschule am anspruchsvollsten und inwieweit verindern sich diese

Einschitzungen durch den Workshop?

Die Teilnehmer formulierten vor dem Workshop (siche FB_1 im Anhang) und am Ende
des Workshops (siche RB_2 im Anhang) spezifische Herausforderungen, die sie als Change
Agents an ihrer Hochschule am anspruchsvollsten empfinden (siche Rohdaten der
Ergebnisse in Anhang 7.2.1 und 7.2.3).

Insgesamt wurden folgende Aufgabenbereiche von den Teilnehmern als besonders

anspruchsvoll empfunden:

—  Strategieentwicklung (z.B. ,Die Entwicklung und Umsetzung einer e-Learning Strategie,
die von einem Grossteil der Mitglieder der Hochschule getragen wird™)
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— Diagnose (z.B. , Heterogenitit und Anzahl der Interessensgruppen, fehlende Transparenz
iiber die verschiedenen Gruppen*)

— Prozessgestaltung  (z.B. ,Ergebnissicherung und Verstetigung der Prozesse in den
verschiedenen Initiativen )

— Umgang mit Heterogenitit (z.B. , Interdisziplinaritit bei der Umsetzung von
Verinderungsprozessen, Zusammenarbeit Verwaltung - Wissenschaft unter Beriicksichtigung
individueller Befindlichkeiten®, ,Viable Wege zu finden, in denen auch die sozio-
kulturellen Vorstellungen und Werte der einzelnen Disziplinen beriicksichtig werden
konnen”)

— Akzeptanzgewinnung/ Umgang mit Widerstand (z.B. ,Personen mit A'ngstm +
Widerstinden einzubeziehen und zu iiberzeugen )

—  Komplexititsbewiltigung (z.B. , Komplexitit & Offenheit des Projekts u. Ausmass der
Zielerreichung  koordinieren: Balance zwischen Aktionismus/ Entscheidung unter
Unsicherbeit und Strategischer Massnahmenplanung)

— Schaffung von forderlichen infrastrukturellen Rahmenbedingungen (z.B. , Technisch
notwendige Ausstattung z.B. Computer, Software anzuschaffen®) )

— Rollenkldrung als Change Agent ( z.B. ,Meine Rolle als Change Agent transparent
machen, dass es nicht um ,, Besserwissen“ geht, sondern konstruktive Verinderung*)

— Beriicksichtigung der politischen Dimension (z.B. ,Nutzung wvon informellen
Netzwerken, ,, Gewinnen von Promotoren in den Fachbereichen ")

Im Vergleich zum ersten Befragungszeitpunkt (vor dem Workshop) nahm bei der zweiten
Erhebung (am Ende des Workshops) die Anzahl der genannten Herausforderungen von 21
auf 28 zu. Zudem verlagerten sich die Schwerpunkte der als besonders anspruchsvoll
empfundenen Aufgabenbereiche: Bei der zweiten Befragung wurden verstirke Fragen der
langfristigen Prozessgestaltung, die Beriicksichtigung von politischen Faktoren (z.B.
Netzwerke, Promotoren), der Umgang mit Widerstand sowie die Klirung der eigenen

Rolle als Change Agent genannt.

54 Lernprozess

Wiahrend des Workshops wurden ausgewihlte inhaltliche und methodische
Gestaltungsaspekte hinsichtlich ihres Einflusses auf den Lernprozess der Teilnehmer
analysiert.
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54.1 Neue Aspekte bei der Gestaltung von Veranderungsprozessen

Teilfrage 5a) Welche Aspekte bei der Gestaltung von Verinderungsprozessen waren neu
fur die Teilnehmer?

Am Ende des ersten (theoriebezogenen) Debriefings wurden die Teilnehmer nach den fiir
sie neuen Aspekten bei der Gestaltung von Verinderungsprozessen gefragt (schriftliche

Datenerhebung in RB_1, Rohdaten der Ergebnisse siche Anhang 7.3.1).

Die meisten Teilnehmer gaben an, dass viele Gestaltungsaspekte fiir sie bereits bekannt
waren. Als bereichernd empfanden viele Teilnehmer jedoch die Kategorisierung und
Reflexion ihres bestehenden impliziten Erfahrungswissens.

»Im Prinzip war alles bekannt, aber aktuell nicht mebr bewusst, wie z.B. die ,Gatekeeper’
und das Durchfiihren einer wirklich weitreichenden Diagnose der Organisationsstruktur der
je vorliegenden Zielgruppe.

»Ich habe Kategorien bekommen fiir Vorgiinge, die ich gekannt habe und kann diese jetzt

eher systematisch einsetzen als intuitiv.

In Bezug auf neue inhaltliche Aspekte wurde von den Teilnehmern vor allem die Vielzahl
an Interventionsmethoden genannt (,Die Bandbreite der Interventionsmaiglichkeiten, ,Die
Ausgestaltung der unterschiedlichen 'Initiativen und deren konkrete Auswirkungen”).

Zudem wurden von den Teilnehmern strategische (,Frage der Strategie und strategischen
Zielsetzung”), kulturelle (,Die starke Wirkung der kulturellen Dimension®) sowie politische
(»Die 'Tiirdffner'-Rolle zu beachten®) Gestaltungsaspekte genannt, die fiir sie neu waren.

542 Bedeutung der Lernphasen fur den Lernerfolg

Teilfrage 5b) Welchen Lernphasen im Workshop messen die Teilnehmer die grosste
Wirkung auf ihren Lernerfolg bei?

Die Teilnehmer beurteilten am Ende des Workshops, inwieweit sie die Lernphasen
(Simulation, Debriefing und informelle Gespriche) als lernférderlich empfanden
(schriftliche Datenerhebung in FB_2, Rohdaten der Ergebnisse siche Anhang 7.3.2).

Alle drei Lernphasen wurden von den Teilnehmern als lernforderlich eingeschitzt. Am
effektivsten wurde das Debriefing (MW=4.89) von den Teilnehmern beurteilt. Die
Simulation (MW=4.42) und die informellen Gespriche (MW=4.32) wurden von den
Teilnehmern hinsichdlich ihrer Lernwirksamkeit etwas geringer eingeschitzt.
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5.4.3 Erkenntnisfunktionen der Simulation im Lernprozess

Die Teilnehmer erhielten wihrend des Workshops zweimal die Gelegenheit, die
EduChallenge Simulation in einem Team von 3-4 Teilnehmern zu spielen. Der erste
Spieldurchlauf erfolgte nach einer kurzen Einfithrung in den Simulationsauftrag am Anfang
des Workshops. Anschliessend wurde eine 1.5-stiindige Debriefing-Phase durchgefiihrt, in
der die Simulationserfahrungen der Teilnehmer vor dem Hintergrund zentraler Change
Management-Konzepte reflektiert wurden. Ein zweiter Simulationsdurchlauf erfolgte am
Nachmittag, anschliessend wurde eine transferorientierte Debriefing-Phase durchgefiihrt.

Teilfrage 5b) Welche Erkenntnisfunktion hat die Simulation im Lernprozess?

Vorgehen der Teams in der EduChallenge Simulation

Durch die Analyse der Log-Files von vier Gruppen wurde untersucht, inwieweit sich die
Vorgehensweisen der Gruppen im ersten Simulationsdurchlauf (ohne vorhergehende
theoretische Fundierung) vom zweiten Simulationsdurchlauf (mit vorhergehender
theoretischer Fundierung im ersten Debriefing) hinsichtlich der Strategicentwicklung und
Strategieumsetzung unterscheiden.

Hinsichdlich der Strategieentwicklung zeigten alle vier Gruppen bereits im ersten
Simulationsdurchlauf ein ausgeprigtes Interesse und Verstindnis fiir strategische Aspekte.
Alle Gruppen iberzogen die empfohlene Zeitplanung von 30 Minuten fir die
Strategicentwicklung.

Insgesamt erfolgten wenig qualitative Verinderungen in der Strategieformulierung
zwischen dem ersten und zweiten Simulationsdurchlauf. In der zweiten
Strategieformulierung beriicksichtigten einige Gruppen stirker die politische Dimension
(z.B. Einfluss von Gatekeepern, Netzwerken und Promotoren) im Veridnderungsprozess.

Bei der Strategieumsetzung erhéhte sich die Anzahl an Interventionsentscheidungen um
durchschnittlich 85% zwischen den beiden Spielverldufen, damit stieg auch der Spielerfolg
in Bezug auf die Anzahl an Adoptoren und Einstellungspunkten. Diese erhohte Aktivitit
im zweiten Simulationslauf ist zumindest teilweise darauf zuriickzufithren, dass den
Teilnehmern das Spielszenario beim zweiten Durchlauf schon bekannt war.

Erkenntnisse der Teilnehmer aus der Simulation

Im Anschluss an die erste Debriefing-Phase wurden die Teilnehmer hinsichdich ihrer
gewonnenen Erkenntnisse aus dem ersten Simulationsdurchlauf befragt (schriftliche
Datenerhebung in RB_1, Rohdaten der Ergebnisse siche Anhang 7.3.4).

Die Teilnehmer nannten eine Vielzahl von neuen Erkenntnissen, schwerpunktmissig
hinsichtlich der Diagnose- und Interventionsaufgaben in Verinderungsprozessen. Hiufig
genannte Erkenntnisse waren:
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— Bedeutung der informellen Strukturen in Verinderungsprozessen (,die hohe Bedeutung
informeller Netzwerke und die damit verbundene Schwierigkeit diese aufzudecken*),

— Reflexion tiber mégliche Einflussfaktoren auf den Erfolg von Interventionen (,dass
Interventionen nur erfolgreich sein kinnen, wenn man im Vorfeld sich genau iiberlegt, zu
welchem Zeitpunkt sie niitzlich sind oder aber eher schaden kinnen*),

— Reflexion tiber das eigene Vorgehen in der Simulation (,Dass auch unter Zeitdruck eine
Riickbesinnung auf die Strategie durchaus wichtig ist und trial-and-error nicht zum
erwiinschten Ergebnis fiibrt®),

— Herausforderungen einer konstruktiven Teamarbeit (, Unterschiedliche ~ Change

Management-Paradigmen innerhalb der TN-Gruppe*).

5.4.4 Erkenntnisfunktion des Debriefing

Forschungsfrage 5d) Welche Erkenntnisfunktion hat das Debriefing im Lernprozess?

Im Anschluss an die erste (theorieorientierte) Debriefingphase wurden die Teilnehmer
hinsichtlich ihrer gewonnenen Erkenntnisse aus dem Debriefing befragt (schriftliche

Datenerhebung in RB_1, Rohdaten der Ergebnisse siche Anhang 7.3.5).

Der meisten Erkenntnisse der Teilnehmer aus dem Debriefing bezogen sich auf die
Diagnoseaufgabe (,Diagnose ist entscheidend®, ,Den wohl nie genug kommunizierten
Kommentar, immer iiber die eigene Projektwelt sich in die dusseren Realititen der Zielgruppe
einzudenken / handeln®).

Daneben wurden Aspekte hinsichtlich der Strategieentwicklung (,Die Strategie im Prozess
weiterentwickeln, statt sie aus den Augen zu verlieren®), der Gestaltung von Interventionen
(wInterventionen vor dem gegebenen Kontext anzuwenden, d.h. gleiche Intervention verursacht
unterschiedliche ~ Wirkungen)  sowie  Reflexionsaspekte  (,Prozessreflexion  in
Verinderungsprozessen hat hohen Stellenwert”) genannt.

Einige Teilnehmer betonten, dass sie den Erfahrungsaustausch im Debriefing als entlastend
fur das eigene Anspruchsniveau empfanden (,Es ist berubigend zu wissen, dass viele
Situationen, die einem sehr frustrierend vorkommen, sebr typisch sind und bei (fast) allen
Anderungsprozessen aufireten)

5.5 Transferkompetenz
Am Ende des Workshops wurde die Transferkompetenz der Teilnehmer hinsichtlich des

transferforderlichen Wissens (, Transferrelevante Erkenntnisse®), Kénnens (,Bewiltigung
von Transferaufgaben®) und Einstellung (,, Transferabsicht) erhoben.
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5.5.1 Transferrelevante Erkenntnisse

Die Teilnehmer wurden nach den fiir ihre eigene Projektpraxis relevanten Erkenntnissen
aus dem Workshop gefragt (schriftliche Datenerhebung in RB_2, Rohdaten der Ergebnisse
siche Anhang 7.4.1).

Die Teilnehmer nannten eine Vielzahl an transferrelevanten Erkenntnissen aus dem
Workshop. Die Erkenntnisschwerpunkte fokussieren sich auf folgende Gestaltungsaspekte:

— Bedeutung der Strategicentwicklung (z.B. ,An der Zieldefinition des Verinderungs-
prozesses gilt es noch zu arbeiten — das Ziel muss allen klar vor Augen stehen bzw. wenn es
mehrere Ziele gibt, muss die Prioritit klar sein®)

— Stirkerer Fokus auf die politische Dimension des Wandels (z.B. , Mehr die Rollen
einzelner Personen innerhalb der Hochschule/ innerhalb von Netzwerken beriicksichtigen )

— Bedeutung einer Zielgruppenanalyse (z.B. ,differenzierte Betrachtung der Zielgruppe nach
dem Grad der Innovationsbereitschaft)

— Bedeutung eines prozessorientierten Vorgehens beim Einsatz von Interventionen (z.B.
» Verstirkte Aufteilung von Aufgaben je nach Phasen in denen sich die Adressaten befinden
[...] ist notwendig®)

— Reflexion iiber geeignete Interventionen (z.B. , Einige Interventionen, die wir momentan
einsetzen, sind nicht zielfiibrend. Dies wurde durch die Simulationen deutlich bestitigt!
Grasserer Mix und stirkere Reflexion von Interventionsmethoden ist dringend notwendig!®)

5.5.2 Bewaltigung von Transferaufgaben

Forschungsfrage 6: Inwieweit konnen die Teilnehmer ausgewihlte Aspekte aus der
Simulation auf ihre eigenen Aufgaben in ihrer Hochschule tibertragen?

Im Rahmen des zweiten Debriefings bearbeiteten die Teilnehmer drei Transferaufgaben, in
denen sie ausgewihlte Gestaltungsaspekte auf ihre eigene Organisationspraxis anwenden
sollten (schriftliche Datenerhebung durch Transferauftrag, Rohdaten der Ergebnisse siche
Anhang 7.4.2).

Informelle Netzwerke

In Bezug auf die Aufgabenstellung (, Welche formellen/ informellen Netzwerke bestehen an
Threr Hochschule? Wie kénnen Sie diese Netzwerke fiir die Integration von eLearning
nutzen?“) beschrieben die Teilnehmer in unterschiedlicher Differenziertheit die formellen
und informellen Netzwerke ihrer Hochschule und identifizierten eine Vielzahl von
Ansatzpunkten zur Nutzung dieser Netzwerke.
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Hinsichtlich der formellen Netzwerke wurde generell auf ,hierarchische Strukturen®
verwiesen. Teilweise wurden die formellen Entscheidungs- und Arbeitstrukturen spezifiziert

1 <

(,, Gremien, Kommissionen; Arbeitsteams | AGs”).

In Bezug auf informelle Netzwerke wurde eine Vielzahl an Aspekten genannt: Von
mehreren Teilnehmern wurde die Entstehung von informellen Netzwerken als ,historisch
gewachsen bezeichnet. Anlisse fiir eine solche Netzwerkbildung sind gemeinsame
Interessen (,,Profs, die schon einige Projekte zum Thema eLearning umgesetzt haben und die
sich untereinander kennen und Kontakte haben®) oder die Fortfithrung von Kontakten aus
fritheren Projekestrukturen (, Netzwerke aus ehemaligen Kooperationen in Projekten”).

Ein Teilnehmer wies darauf hin, dass die informellen Netzwerke meist eine
disziplinspezifische Ausrichtung haben (, Beziehungen lassen sich hiufig auf Fachbereiche mit
gleicher Ausrichtung zuriickfiihren, wodurch informelle Netze leichter ausgebilder werden®).
Angesprochen wurde auch, dass in Netzwerken sowohl positive als auch negative
Bezichungen (,zwischenmenschliche Freund- und Feindschaften”) bestehen. Zwei Teilnehmer
betonten die Schwierigkeit der Analyse von Netzwerken innerhalb von grossen
Universititen.

Die formellen Netzwerke konnen vor allem fiir Kommunikationsaktivititen genutzt
werden (,jedes Institut und jede Arbeitsgruppe hat Teamsitzungen, Institutsversammlungen etc.
Hier wire eine gute Moglichkeit, mit Informationen und Angeboten prisent zu sein,
Moglichkeiten vorzustellen®). Der Zugang zu wichtigen informellen Netzwerken {ber
Machtpromotoren adressiert vor allem die sozio-kulturelle Dimension bei der Gewinnung
von Lehrenden (,informelle Netzwerke haben grosse Bedeutung bei  Ansprache von
Machtpromotoren, da diese kiinftig von Peers eher iiberzeugt werden kinnen als durch sachliche
Argumentation®). Die Kontaktpflege mit ehemaligen Projektmitarbeitern wird fiir die
Erweiterung des Beziehungsnetzwerkes als hilfreich angesehen (,, Uber ehemalige Projekte des
eLearnings besteht eine Reibe an informellen Netzwerken, die fiir die weitere Integration aktiv
genutzt werden. ).

Schliesslich wurde darauf hingewiesen, dass die formellen Netzwerke fur die
Beriicksichtigung von biirokratischen Prozessen notwendig sind (,formelle Netzwerke
konnen vorteilhaft sein, um bestehende Dienstwege optimal einhalten zu kinnen®).

Umgang mit kulturellen Besonderheiten

In Bezug auf die Aufgabenstellung (,Wie konnen Sie die kulturellen Besonderheiten Threr
Hochschule in Threm Vorgehen beriicksichtigen?) beschrieben die Teilnehmer vor allem
kulturelle Merkmale ihrer Hochschule, wihrend die Identifikation von kulturbewussten
Gestaltungsaspekten nur durch wenige Teilnehmer erfolgte.

Die Teilnehmer nannten eine Reihe von kulturellen Merkmalen an ihrer Hochschule,
welche Charakeerisierungen der akademischen Kultur aus der Hochschulforschung
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widerspiegelt, z.B. ,Autonomie und Freiheit der Lehre stehen sehr weit oben®, starke
Heterogenitit®, ,,Fehlen von Kommunikation/ auf vielen Ebenen .

Daneben wurden von einigen Teilnehmern organisationsspezifische Besonderheiten an
ihrer Hochschule identifiziert, z.B. ein aktueller Fusionsprozess (,Durch die Fusion wurden
viele verkrustete Strukturen aufgebrochen”) oder eine spezifische disziplinorientierte Kultur
(,Starke informationstechnische Ausrichtung®).

Hinsichdich der Berticksichtigung von kulturellen Besonderheiten wurde von mehreren
Teilnehmern die Bedeutung von kommunikativen Aktivititen, v.a. in Form von
informellen Gesprichen genannt. Die Einbindung von Promotoren, z.B. von eLearning
erfahrenen Mitarbeitern bzw. Professoren wird einerseits als Moglichkeit gesehen, die
kulturellen Besonderheiten zu analysieren, andererseits die kollegiale Kultur zu
beriicksichtigen. Ein weiterer Ansatz wird in der Beriicksichtigung fachdisziplindrer
Kulturunterschiede — gesehen  (,Differentielles ~ Vorgehen — z.B.  bei  Natur-  vs.
Geisteswissenschaften”).

Widerstande + Interventionen

In Bezug auf die Aufgabenstellung (, Welche Formen von Widerstand gegeniiber eLearning
bestehen an Threr Hochschulen? Welche Interventionen konnten Sie beim Umgang damit
einsetzen?®) reflektierten die Teilnehmer differenziert {iber Formen von Widerstinden und
Maoglichkeiten zum Umgang mit Widerstinden.

Bei der Charakterisierung von Widerstinden an ihrer Hochschule bezogen sich einige
Teilnehmer auf die Klassifizierung von Reiss (,,im Wesentlichen liegen an meiner Hochschule
individuelle Widerstinde vor, die sich zumeist auf die drei Bereiche Nicht-Konnen, Nicht-
Wollen und Nicht-Kennen zuriickfiihren lassen®).

Ein Teilnehmer nannte spezifische inhaltliche Argumente der Bedenkentriger (, Warum
cine kommerzielle Plattform, wenn es doch Open Source gibr“), wihrend ein anderer
Teilnehmer die inhaltlichen Argumente der Bedenkentriger als vordergriindige Argumente
betrachtet (,vor allem durch Ingenieure und Informatiker ,vorgeschobene’ Bedenken bzgl.
Datensicherheit). Neben Widerstinden unter den akademischen Mitarbeitern wurden auch
Widerstinde im Verwaltungsbereich angesprochen (,,Angste in der Verwaltung in Bezug
auf Verinderungen, Arbeitsplatzverlust, Kompetenzverlust®).

Hinsichtlich des Umgangs mit Widerstinden wurden von einigen Teilnehmern generelle
Strategien genannt (,Aufklirung und Unterstiitzung”). Von einigen Teilnehmern wurde auf
die Bedeutung einer zielgruppenspezifischen Gestaltung der Massnahmen hingewiesen
(»» Customizing' der Angebote in Abhingigkeit der Adressatengruppe. Hierbei erfolgr z.B. eine
Differenzierung nach Fachbereichen sowie der individuelle Vorwissensstand der Zielgruppe®).
Einige Teilnehmer stellten differenzierte Gestaltungsansitze in Abhingigkeit der
Widerstandsursachen dar.
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5.5.3 Transferabsicht

Forschungsfrage 7: Inwieweit beabsichtigen die Teilnehmer, Erkenntnisse aus dem
Workshop in ihrer Organisationspraxis umzusetzen?

Am Ende des Workshops wurden die Teilnehmer nach ihren Handlungsplinen gefragt,
d.h. inwiefern sie beabsichtigen, die Erkenntnisse aus dem Workshop in ihrer eigenen
Organisationspraxis umzusetzen (schriftliche Datenerhebung in RB_2, Rohdaten der
Ergebnisse siche Anhang 7.4.3).

Die Teilnehmer nannten eine Vielzahl an Aspekten, die sie in ihrer eigenen
Organisationspraxis umzusetzen mochten.

—  Strategieentwicklung: Einige Teilnehmer beabsichtigten eine stirkere Berticksichtigung
der strategischen Orientierung (,Konkretere strategische Ausrichtung definieren bzw. diese
immer wieder zu reflektieren und entsprechend zu modifizieren”).

— Analyse: Viele Teilnehmer nahmen sich vor, gezielter informelle Netzwerke und
Schliisselpersonen zu identifizieren (,Netzwerke identifizieren und gezielt adressieren®,
»Identifikation von Gatekeepern und Schliisselpersonen innerhalb formeller/ informeller
Netzwerke®).

—  Interventionen: Einige Teilnehmer beabsichtigten neue Interventionen einzusetzen
o neue’  Change  Management — Massnahmen  ausprobieren”), — verstirkt  den
Kommunikationsaspekt  berticksichtigen  (,Regelmdssic  Kontakt zu den  bereits
Interessierten + Uberzeugten halten), oder verstirkt {iber informelle Netzwerke
intervenieren (,/nformelle Netzwerke kontaktieren + fiir sich gewinnen')

— Zwei Teilnehmer planten den Einsatz der EduChallenge Simulation fiir ihre
Verinderungsarbeit (,Erstmal die Simulation mit meiner Arbeitsgruppe durchfiibren, um
dort weiter zu diskutieren®).

5.6 Transferverhalten

Um das Transferverhalten der Teilnehmer zu analysieren, wurden ca. acht Wochen nach
dem Workshop zehn Teilnehmer des Workshops hinsichtlich ihres Transferverhaltens
telefonisch befragt. Die Interviews wurden als halbstrukturierte Interviews gefithrt und
dauerten jeweils ca. 30 Minuten. Die Gesprichsbasis bildete ein Interviewleitfaden (vgl.
Anhang 6.6), der folgende thematischen Schwerpunkte umfasste:

— Eigene Projektrolle

—  Erkenntnisse aus dem Workshop
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— Konkretes Transferverhalten
— Transferférderliche Faktoren & Umsetzungshiirden

— Gewlinschte weitere Unterstiitzung fiir Verinderungsaufgabe

Projektrollen und -aufgaben

Die befragten Personen nehmen verschiedene Rollen und Aufgaben innerhalb des BMBEF-
Projekts ein: Gesamtprojektleitung (2 TN), Controlling (1 TN), Projektkoordination (3
TN), Projektmitarbeit (2 TN), Koordination eines Teilprojekts (2 TN).

Den Begriff ,,Change Agent® verwendete keiner der Befragten zur Definition seiner Rolle.
Allerdings gab ein Befragter an, dass die Bezeichnung ,Change Agents” fur die

Koordinatoren der Teilprojekte an seiner Hochschule verwendet wird.

5.6.1 Transferrelevante Erkenntnisse

Die befragten Personen nannten verschiedene Erkenntnisaspekte, die sie aus dem
Workshop fiir ihre Organisationspraxis mitnahmen. Die Erkenntnisse bezogen sich vor
allem auf die operative Gestaltung im Veridnderungsprozess.

— Zielgruppenfokussierung (,Eine wichtige Erfahrungen war, dass man sich nicht so sehr um
die Widerstindler zu bemiihen hat, sondern eher die Forderer der Projekte stiitzen sollte”)

— Notwendigkeit von zielgruppenspezifischen Interventionen (,dass man  sehr
unterschiedliche Massnahmen ergreifen kann, die auch bei unterschiedlichen Personen ganz
unterschiedlich wirken®, ,Wir machten in unserem Projekt so eine second wave adyessieren,
die wir auch besonders fordern machten”),

— Sensibilisierung fiir informelle Strukturen (,dass einem nochmals vor Augen gefiibrt
wurde, welche informellen Netzwerke es gibr®),

— Reflexion gewohnter Vorgehensweisen (,mein Fazit ist, dass man tatsichlich vielleicht
auch noch mal andere oder neue Strategien ausprobieren sollte oder ecben das einfach
variieren soll, denn wabrscheinlich wird man dann ja genau so vorhersehbar fiir die Leute,
die man verindern mochte”),

— Sensibilisierung  fiir die Herausforderungen der Gestaltungsaufgaben  (,,Dass
Verdnderungsprozesse noch schwieriger sind, als ich im Vorfeld angenommen habe“, ,dass es
ciner gewissen Frustrationstoleranz bedarf, um verschiedene Ansitze auszuprobieren und
sich da nicht gleich durch Riickschlige entmutigen zu lassen”),

— Bedeutung eines phasengesteuerten Vorgehens (, Was mir in der Simulation nochmals
klar geworden ist, ist die Massnahmenzuordnung zu Phasen. Das ergibt sich zwar auch so
aus dem alltiglichen Handeln, aber da ist das auch noch deutlicher geworden, zu schauen,
welche Massnahmen eber sinnvoll sind in bestimmten Phasen’),
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— Variabilitdt von Interventionsmassnahmen (, Was ich auch sebr interessant fand, war die
Spannbreite an unterschiedlichen Interventionsmassnahmen).

Als hilfreiche Konzepte wurden besonders hiufig die Innovationstypen von Rogers und ein
phasenbezogenes Vorgehen in Verinderungsprozessen genannt. Die Bedeutung informeller
Netzwerke, die noch wihrend des Workshops als wichtiges Konzept genannt wurden,
wurde von keinem Teilnehmer spontan genannt. Bei explizitem Nachfragen wurde die
Bedeutung der informellen Netzwerke vorwiegend in einer sensibilisierenden Funktion
gesehen (,Der Aspekt der informellen Netzwerke, der schwebt natiirlich im Prinzip immer mit,
und von daher ist er auch besonders interessant. Aber man greift halt nicht bewusst darauf
zuriick.”). Ein Teilnehmer nannte die begrenzte Planbarkeit von Verinderungsprozessen als
wesentliche Erkenntnis (,dass bestimmte Dinge passieren kinnen, mit denen man am Anfang

gar nicht rechnet”).

Einige der Befragten konnten spontan kein besonders prigendes theoretisches Konzept fiir
ihre Arbeit benennen, sondern erst nach einem Hinweis auf die im Workshop behandelten
Konzepte. Einige Teilnehmer gaben an, dass sie sich bereits vor dem Workshop an einem
spezifischen theoretischen Konzept orientierten, z.B. dem Phasenmodell von Lewin.

5.6.2 Transferverhalten

Forschungsfrage 9: Inwieweit hat sich das Verhalten der Teilnehmer als Change Agents an
Threr Hochschule verindert?

Einige Teilnehmer sehen die Transferwirkung des Workshops vorwiegend in einer
sensibilisierenden und reflexionsanregenden Funktion (,/ch wiirde sagen, es bleibt auf alle
Fille auf der Ebene der Sensibilisierung, aber es sind durchaus aufgrund der Sensibilisierung
Problembereiche bewusster geworden). Die Teilnehmer nannten aber auch eine Vielzahl an
konkreten bereits erfolgten oder geplanten Umsetzungsaspekten - vor allem in den
Bereichen Analyse, Einsatz von Interventionen sowie Reflexion.

Diagnose

— Formelle Netzwerke (Wir  haben  ,versucht, die  fiir uns  wesentlichen
Organisationseinheiten [...] aufzunehmen und dann auch die Teilnehmer innerhalb dieser
Organisationseinheiten zu benennen um dann festzustellen, welche Personen denn dort
siberhaupt anzusprechen sind bzw. welche denn als Multiplikatoren besonders gut geeignet
sind”)

— Informelle Netzwerke (,Alo ich mach das jetzt nicht systematisch, dass ich darauf achte,
wer mit wem zur Mensa geht, aber es hat auf alle Fille einen Aha-Effekr”)

— Bedarfsanalyse der Betroffenen (,wir machen im Moment Einzelinterviews mit allen
Nutzergruppen und da gebt es in erster Linie auch darum, hier das Arbeitsfeld zu
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analysieren und die Instrumente, mit denen sie arbeiten und ibre Wiinsche und
Vorstellungen zu ermitteln und daraus sollen dann Nutzerprofile erstellt werden und fiir das
Sommersemester ist dann auch noch eine hochschulweite Befragung geplant, auf Grundlage
der erstellten Nutzerprofile.“)

Analyse der Kommunikationsstrukturen (,Was einerseits fiir uns sehr wichtig ist: Im
Rabmen des CM-Prozesses zu schauen, was die einzelnen Abteilungen so machen, wo
funktioniert die Kommunikation noch nicht richtig - und an diesen Stellen versuchen wir,
ganz gezielt Schnittstellenwirkung zu erzielen”)

Intervention

Durchfithrung eines EduChallenge Workshops (, Was ich auf jeden Fall plane, ist fiir die
Projektmitarbeiter diese Simulation selber durchspielen und dann das vor dem Hintergrund
unserer konkreten Situation hier reflektieren.)

Fokussierung auf bestimmte Zielgruppen (,die Forderer fordern, das habe ich umgesetzt,
indem ich denen stirker den Backup gebe in der Hochschuliffentlichkeit und in der
hochschulpolitischen ~ Verankerung.  Die werden stirker noch  herausgestellt,  mit
Schwerpunktartikel in internen Informationshefichen und -broschiiren.)

verstirkte Kommunikationsaktivititen (,also da hab ich dann tatsichlich in der Woche
danach viel telefoniert und hatte viele Termine vor Ort, wo ich gedacht habe, die hast du
eigentlich lange nicht gesprochen oder noch gar nicht und miisstest jetzt doch mal.”)

Reflexion

Reflexionen im Team ,, Wir haben uns zusammen mit den anderen Mitarbeitern, die in
dem Projekt beschiftigt sind, dezidiert hingesetzt und haben zundichst auch einmal versucht,
die verschiedenen uns zur Verfiigung stehenden Massnahmen zu enumerieren und dann
auch  dahingehend zu diberpriifen, o0b denn diese  Massnahmen  fiir  bestimmte
Organisationseinheiten bzw. natiirlich auch fiir bestimmte Personen anwendbar sind und
wenn ja, welche fiir wen genau”

Reflexion von Handlunggsalternativen (,Ako z.B. bei vorbestimmten Entscheidungen setzt
man sich zusammen und iiberlegt, wie man vorgehen kann, mit welcher Strategie.)”

5.6.3 Transferhiirden

Forschungsfrage 10: Welche Faktoren behindern den Lerntransfer in die organisatorische

Praxis?

Die Teilnehmer nannten eine Vielzahl an Faktoren, welche die Umsetzung ihrer

Erkenntnisse in den Arbeitskontext behindern.
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Komplexitit hinsichtlich der Anwendung der Konzepte (,/ch habe sogar versucht, so ein
Schaubild zu malen fiir den Standort, wo die Player mal abgebildet sind und versucht mit
Pfeilen diese Beziehungen zu skizzieren, aber ehrlich gesagt, habe ich aufgegeben, weil es
einfach sebr, sehr viele Player sind und das Schaubild sehr uniibersichtlich wurde, weil sehr
viele Linien sich geballt haben®),

Komplexitit der eigenen Organisationssituation im Vergleich zur Simulationserfahrung
(wdass ich die Simulation nicht konkret auf die Situation hier in [...] anwenden kann. Die
Universitit mit ihrer Struktur, wie es da geschildert wird, das es im Prinzip nur um eine
Fakultir geht, das ist die einfachste Variante und diese ganze Struktur und die dkonomisch
gefiibrte Universitdt, was hier in xy auch nicht zutrifft, das sind alles Rahmenbedingungen,
die so nicht zutreffen”),

Geringer strategischer Handlungsspielraum aufgrund der eigenen Position (,Alo ich
glaube, da sind uns an der Stelle in gewisser Weise die Hinde gebunden, da wir hier an der
Uni [...] auf keinen Fall einen top-down-Ansatz verfolgen kinnen, auch seitens der
Rekrorats ist es nicht so gewollt. Insofern konnten wir die Umsetzungsstrategie dahingehend
natiirlich ~ nicht  verdndern. Das ist schon eine feste  Umwelthedingung  oder
Umfeldbedingung, die nicht variabel ist*, ,,Also diese strategischen Entscheidungen, da sind
wir nicht an der richtigen Stelle, das wir das entscheiden kinnen®),

Bedenken beziiglich der Wirkung von riskanten Interventionen (,Alko es wire natiirlich
auch schon, wenn man mal die Wirkung alternativer Interventionsmechanismen bzw.
-massnahmen dort ausprobieren kinnte, aber [...] diese Entscheidung ist ja in der Regel
dann nicht im Rahmen von so einer flexiblen Planung oder so was revidierbar, sondern die
ist dann einmal getroffen und schlecht verinderbar),

Abstraktheit der Konzepte (,Hinsichtlich der verschiedenen Widerstinde, das war an der
Stelle, wie wir sie jetzt im Workshop bebandelt haben, vielleicht etwas abstrakt und bedarf
dann natiirlich einer tieferen Analyse bzw. einer Ausdifferenzierung im normalen

Arbeitsumfeld”),

Skepsis an der Wirkung der Massnahmen (,Zum einen neue Massnahmen, wo ich jedoch
auch skeptisch bin, ob das so gerne genommen wird, also zum Beispiel dieses Dinner am
Abend. Das kénnte ich mir schwer vorstellen, dass da ein Dekan wirklich bereit ist, mit mir
essen zu gehen”),

Zeitknappheit (,manche Sachen sind eben einfach so langwierig, dass ich darauf gerne
vergichten will, oder sie sind eben relativ aufwendig oder zu aufwendig fiir das, was wir mit
unserer  Personaldecke  iiberhaupt  machen kinnen. Es sind eher so praktische
Einschrinkungen, gar nicht auf einer Theorie-Ebene®),

Prioritit des Tagesgeschiftes (,Nach dem Workshop im Januar war es hier halt wirklich
taglich alles sehr eng und wir haben auch Interviews gefiihrt innerbalb der Hochschule und
ich denke, es waren zeitliche Griinde®),
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— Mangelnde Unterstiitzung durch die Hochschulleitung (, Und da wurde eigentlich der
Unterstiitzungsbedarf, der da definiert wurde, nicht aufgegriffen, sondern auf das
Zeitmanagement hingewiesen. Aber das bleibt dann so stehen, dass der Eindruck entsteht,
dass wenn Probleme aufgeworfen werden, oder wenn’s ans Eingemachte geht, dann wird die
Diskussion abgewiirgt”).

5.7 Fazit

Ziel der durchgefithrten und evaluierten Massnahme zur Kompetenzentwicklung von
Change Agents an Hochschulen war es, die Teilnehmer auf die Bewiltigung zentraler
Herausforderungen in Verinderungsprozessen in ihrem Gestaltungsumfeld vorzubereiten.
Im Fokus ging es um eine Sensibilisierung auf mégliche Schwierigkeiten, aber auch um die
Reflexion iiber Handlungsméglichkeiten und Gestaltungsoptionen.

Verinderungsprozesse bendtigen Zeit, insofern wire angesichts des umfassenden
Gestaltungsauftrags der Teilnehmer eine schnelle Wirkung der Massnahme unrealistisch
und unglaubwiirdig. Dennoch hat die Massnahme viele Spuren auf mehr oder weniger
nachhaltige Wirkungen hinterlassen.

Lernen - so auch die Entwicklung auf Change Management Kompetenzen - erfordert
herausfordernde Lehrimpulse. Der Workshop hat hier trotz der Hinweise auf punktuelle
Verbesserungsmaglichkeiten bei den Teilnehmern wertvolle Denk- und Handlungsimpulse
ausgeldst. Nachhaltiges Lernen erfordert jedoch auch einen Anwendungskontext, der die
Chance bietet, die zunichst noch instabil aufgebauten Kompetenzen zu konsolidieren und
in einem unterstiitzenden Rahmen flexibel zu erproben.

Auf die stabile Entwicklung von Kompetenzen gerichtetes Lernen erfordert das
Zusammenwirken von herausfordernden Lernumgebungen, motivierten Lernenden und
forderlichen Anwendungskontexten. Wir konnten nur einen Teil der Geschichte berichten
- insofern fithren unsere Antworten zu neuen Fragen ...
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6  Datenerhebungsinstrumente

6.1  Fragebogen vor dem Workshop (FB_1)

[ s12003008
EduChallenge BMBF Workshop SCILE

Liebe Teilnehmer am EduChallenge Forschungsworkshop,

Der folgende Fragebogen ist Teil eines Forschungsprojekts des Swiss Centre for Innovations an der
Universitat St. Gallen. In diesem Projekt untersuchen wir Kompetenzanforderungen an Change Agents in
Hechschulen.

lm vomegenden Fragebogen bitten w1r Sie um die Einschatzung lhrer Kenntnisse, Fertigkeiten und
gen als von Verd gsp d.h. als "Change Agent" an lhrer Hochschule,

Ihre Angaben werden selbstverstandiich vertraulich behandelt. Die Ergebnisse dienen uns lediglich zu
Forschungszwecken und wir sind nicht an Einzelergebnissen, sondern an Ergebnissen von Gesamt- oder

Teilstichproben der Befragung interessiert.

Bei Rickfragen kénnen Sie sich gerne an Frau Ingrid Schénwald
(eMail: ingrid.schoenwald@unisg.ch oder Tel, ++41 71 224 2634) wenden,

Bitte fullen Sie diesen Online-Fragebogen bis spatestens 24.01.2005 aus.
Die Beantwortung des Fragebogen nimmt ca. 10 Minuten in Anspruch.

Vielen Dank fur Ihre Mitarbeit,
Prof. Dieter Euler
Universitat St.Gallen

Zunéachst einige Angaben zu lhrer Person:

Name ! |
Universitat | |
Alter D 25 .15

[J36-45

[J46-55

[Os6-65

Ihre {vorrangige) Aufgabe an lhrer Hochschule D Mitglied der HS-Leitung
[ Lehrender
D Projektleiter eLearning

O Projektmitarbeiter eLearning

Ihr fachdisziplindrer Hintergrund: ~ [] Sozial-f oder Geisteswissenschatten
[:| Matur-/ oder Ingenieurwissenschaften

D Interdisziplindrer Hintergrund




I 7273134962 jische Erfahrung haben Sie als Change Agent bei der Gestaltung von
Veranderungsprozessen?

[ <2 Jahre
[ 2-5Jahre

[]>5Jatre

Wie schitzen Sie lhr Wissen hinsichtlich theoretischer Konzepte iiber organisationale
Veranderungen ein?

[[] Keine Kenntnisse
EI Grundlegende Kenntnisse

D Fundierte Kenntnisse

Fir die Einschatzung folgender ltems markieren Sie

-1 for trifft gar nicht zu

- 2 fr trifft kaum zu

- 3fur trifft eher nicht zu

- 4far trifft eher zu

- & fur trifft tberwiegend zu
- B far trifft vollig zu

1. Am Anfang eines Veranderungsvorhabens setze ich mich mitder 1 2 3
Aufgabenstellung umfassend auseinander und kann daraus o (m] [m}
realistische Ziele als Change Agent entwickeln.

2. Ich kann die zentralen Herausforderungen eines 1 2 3
Veranderungsvorhabens identifizieren. [m} (m] [m}
3. Ich kann die relevanten Informationen zur Ausgangssituation 1 2 3
des Veranderungsvorhabens sammeln und bewerten. [m} a [m}
4. Ich bin in der Lage, weitere Promotoren fur das 1 2 3
Veranderungsvorhaben zu gewinnen. O O O
5, leh analysiere, welche Ressourcen fur die Realisierung des 1 2 3
Veranderungsvorhabens zur Verfugung stehen und kann bei Bedarf [J O o
weitere Ressourcen mobilisieren.

6. Ich kenne verschiedene Veranderungsstrategien und kann deren L = :
Vorteile und Einschrankungen beurteilen. o o o
7. Ich bin der Meinung, dass die Erreichung des strategischen il 2 3
Veranderungsziels Vorrang vor den individuellen Interessen der O 0O 0
Organisationsmitgliedern hat.

8. Ich kann fur eine konkrete Veranderungsanforderung in der 1 2 3
Organisation eine zielfGhrende Veranderungsstrategie formulieren, O (] [m]

O 0= 'S 'S Os Os Ox

O s

Owm o Oow Ow Oow Oo Ow

(4]

Oo 0o Oo Oo 0o O Oo

O
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£3. Ich uperlege mir oft, wie wir das Veranderungsprojekt besser
umsetzen konnen.

24, Ich weil3, dass ich es schaffe, selbst problematischen
Widerstandlern die Vorteile des Projektes zu vermitteln.

25, Ich weiss, dass ich zu den Betroffenen des
Veranderungsprojekts guten Kontakt halten kann, selbst in
schwierigen Situationen.

26. lch kann innovative Veranderungen auch gegentiber
skeptischen Kollegen durchsetzen.

27. Selbst wenn mein Veranderungsvorhaben gestornt wird, bin ich
mir sicher, die notwendige Gelassenheit bewahren zu kénnen.

28. Auch wenn ich mich noch so sehr fur die Entwicklung der
Betroffenen engagiere, weilk ich, dass ich nicht viel ausrichten
kann.

29, Ich bin mir sicher, dass ich kreative |deen entwickeln kann, mit
denen ich ungunstige Projektstrukturen verandere.

30. Ich traue mir zu, die Lehrenden an meiner Hochschule fur neue
Projekte zu begeistern.

31. leh bin mir sicher, dass ich auch mit den problematischen
Akteuren im Veranderungsprojekt in guten Kontakt kommen kann,
wenn ich mich darum bemuhe.

Vom EduChallenge Workshop erwarte ich mir...

theoretische Fundierung zu Change Management- Konzepten

praktische Leitlinien fur die Gestaltung von
Veranderungsprozessen

Own O Om Ow O Owm Ow O

O

O

O

0w 0w 0w Ow Ow Oo Ow 0w

O

O

O

O- O=x Ox 0= O= 0= Os O«

O=

0=

0=

Oo Ow Ow Oo Oo Oo Oow Oow

Ow

Oow

Oon

Oo Oo O Oo Oo O« Oo

Oo

O

Oo

Welche Herausforderung(en) empfinden Sie als besonders anspruchsvoll als
Change Agent an lhrer Hochschule?

VIELEN DANK!

I_



6.2

Fragebogen nach dem Workshop (FB_2)

I_ 0668203588
EduChallenge BMBF Workshop

Liebe Teilnehmer am EduChallenge Forschungsworkshop,

Im vorliegenden Fragebogen bitten wir Sie wiederum um die Einschatzung lhrer Kenntnisse, Fertigkeiten

SCIL:

und Einstellungen als Gestalter von Veranderungsprozessen, d.h. als "Change Agent" an [hrer Hochschule.

Vielen Dank fiir Ihre Mitarbeit,
Prof. Dieter Euler
Universitdt St.Gallen

Angaben zu lhrer Person:

Name

Fiir die Einschatzung folgender Items markieren Sie

- 1 fiir trift gar nicht zu

- 2 fur trift kaum zu

- 3 fur trift eher nicht zu

- 4 fur trift eher zu

- 5 fur trifft iiberwiegend zu
- B fur trifft véllig zu

1. Am Anfang eines Verdnderungsvorhabens setze ich mich mit der 1

Aufgabenstellung umfassend auseinander und kann daraus (]

realistische Ziele als Change Agent entwickeln.

2. Ich kann die zentralen Herausforderungen eines 1
Verdanderungsvorhabens identifizieren. (]
3. Ich kann die relevanten Informationen zur Ausgangssituation 1
des Verdanderungsvorhabens sammeln und bewerten. O
4. Ich bin in der Lage, weitere Promotoren fiir das 1
Veranderungsvorhaben zu gewinnen. O
5. Ich analysiere, welche Ressourcen fiir die Realisierung des 1

Veranderungsvorhabens zur Verfigung stehen und kann bei Bedarf [

weitere Ressourcen mobilisieren.

6. Ich kenne verschiedene Verdnderungsstrategien und kann deren

Vorteile und Einschrankungen beurteilen. O
7. Ich bin der Meinung, dass die Erreichung des strategischen 1
Veranderungsziels Vorrang vor den individuellen Interessen der O

Organisationsmitgliedem hat.

8. Ich kann fiir eine konkrete Veranderungsanforderung in der 1

Organisation eine zielfiihrende Verdanderungsstrategie formulieren. (]

Ow Or O X} IX] I}

O

N

Ow O e O e X w w

O

w

O=~ 0= [HES O=~ (NS B O~

O«

Ow Oo Ow o o o

Oo

(1]

Oo Oo Oo o =3 >

Oo

(=]

-
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| 1150203585

9. Ich kann wichtige Anspruchsgruppen eines
Veranderungsvorhabens identifizieren und analysieren.

10. Ieh kann aus einer Veranderungsstrategie zentrale
Handlungsschritte ableiten.

11. Ich kann wichtige informelle Netzwerke einer Crganisation
identifizieren und in meiner Arbeit bertcksichtigen.

12. Ich kann Anzeichen von Veranderungsbereitschaft und
Widerstandshaltungen unter den Betroffenen frihzeitig analysieren.

13. Ich kann kulturelle Besonderheiten (z.B. Werte, Traditionen,
Verhaltensprotokolle) einer Organisation analysieren.

14. Ich kann aus einer Veranderungsstrategie geeignete
Interventionen zur Umsetzung dieser Strategie ableiten.

15. Ieh erarbeite mit meinermn Team konkrete Lésungsvorschiage,
um das Veranderungsvorhaben umzusetzen.

16. lch kann angemessene Interventionen zum Umgang mit
Widerstand finden.

17. lch kann die Wirkung einer Intervention in Abhangigkeit von den
gegebenen Faktoren realistisch abschatzen.

18. Ich kann auch mit unvorhergesehenen Ereignissen im
Veranderungsprozess gut umgehen.

19. Ich hinterfrage regelméassig die Auswahl der Losungsvorschlage
und Interventionen im Hinblick auf die Ziele und die Strategie des
Veranderungsvorhabens.

20, Ich analysiere den Einfluss einzelner Interventionen auf die
Akteure und Betroffenen des Veranderungsvorhabens.

21, Wir reflektieren haufig im Team den Verénderungsprozess und
nutzen unsere Erfahrungen fur das weitere Vorgehen.

22 Ich analysiere die Entwicklung des Veranderungsprozesses
fortlaufend und nehme bei Bedarf entsprechende
Strategieanpassungen vor.

—

L

L

Fa

O O Ow O Ow Owm O O O O O O Owm

0w

Ow 0w 0w Ow Ow O 0w @ 0w w Ow Oe Ow

Oico

O= O= ([ 0= 0= O = (S O=s 0w O=x ('S (m S O=

(S

Oo 0o m Oo O O Oo Oo Oo en 0w 0o Oo

O

O O« m ) O« Oo O« Oo Oo Oo @ Oo Oo Oo

Oo

43




| 4283203585

23. Ich Oberlege mir oft, wie wir das Veranderungsprojekt besser
umsetzen kénnen.

0=
O
Ow
[ S
Oo

Wie wichtig schatzen Sie die einzelnen Workshopelemente fiir lhren Lernerfolg

ein?
1 2 3 - 5
Simulation O O Oo O 0O
1 2 3 “ 5
Debriefings O O o o o
1 2 3 4 5
Informelle Gesprache O O O O 0O

Erwartungen an EduChallenge

25, Das Seminar hat meine Erwartungen erfallt 1

Welche Erwartungen hat das Seminar nicht erfolit?

Oo

Oo

Oo

(a7}

Oo

Was hat lhnen an diesem Seminar am besten gefallen?

Welche Anregungen haben Sie fiir die Gestaltung des Seminars?

VIELEN DANK!

-
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6.3

Reflexionsbogen | (RB_1)

SCILE

EduChallenge BMBF Workshop
Reflexionsbogen 1

Name:

1) Welche Aspekte bei der Gestaltung von Veridnderungsprozessen waren neu fiir Sie?

2) Welche Erkenntnisse nehmen Sie ...

a. ...aus der Simulation mit?

b. ... aus dem Debriefing mit?

3) Was haben Sie vermisst?
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6.4 Reflexionsbogen 2 (RB_2)

EduChallenge BMBF Workshop
Reflexionsbogen 2

Name:

1) Welche Erkenntnisse nehmen Sie fiir lnre Aufgabe im BMBF Projekt aus diesem Workshop mit?

2) Wie machten Sie lhre Erkenntnisse in |hrer Organisation umsetzen?

3) Welche Herausforderung{en) sehen Sie als besonders anspruchsvoll als Change Agent in lhrer

Hochschule?
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6.5

Transferaufgaben

Welche formellen/ informellen Netzwerke bestehen an Threr Hochschule? Wie kénnen

Sie diese Netzwerke fiir die Integration von eLearning nutzen?

Wie konnen Sie die kulturellen Besonderheiten Threr Hochschule in Threm Vorgehen

beriicksichtigen?

Welche Formen von Widerstand gegeniiber eLearning bestehen an Threr Hochschulen?

Welche Interventionen konnten Sie beim Umgang damit einsetzen?

6.6

1.

Leitfragen fur Transferinterview

Welche Rolle/ Aufgaben haben Sie innerhalb des BMBF-Projektes an Threr
Hochschule?

Welche Erkenntnisse haben Sie, im Nachhinein betrachtet, aus dem EduChallenge
Workshop fiir Ihre Arbeit mitgenommen?

Welche theoretischen Konzepte, die Sie wihrend des Workshops kennengelernt
oder vertieft haben, besonders hilfreich fir Thre Arbeit? (Welche Konzepte kénnen
Sie nicht umsetzen?)

Welche Aspekte haben Sie bisher konkret in Ihrer Arbeit umgesetzt?
- hinsichdlich der strategischen Ausrichtung
- hinsichdlich der Analyse
- hinsichtlich von Interventionen?

- hinsichtlich der Zusammenarbeit mit anderen Verantwortlichen fiir

eLearning?
- hinsichdlich der Reflexion tiber den Verinderungsprozesses?
Gibt es Aspekte, die Sie umsetzen wollten, aber noch nicht dazugekommen sind?
Was hilt Sie von einer Umsetzung Threr Erkenntnisse ab?

Wenn Sie auf den bisherigen Projektverlauf zuriickblicken: Was sind Dinge, auf die
Sie besonders stolz sind, und was sind Dinge, die Sie - im Nachhinein betrachtet
anders gemacht hitten?

Welche Art von Unterstiitzung wiirde Sie sich an z.B. von der Hochschulleitung,
vom Programmtriger, von Teamkollegen wiinschen?
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7 Strukturierte Rohdaten der Ergebnisse

7.1 Zufriedenheit

7.1.1  Erwartungserfillung
Datenbasis:
Item mit Antwortvorgaben in FB_2: ,Das Seminar hat meine Erwartungen erfullc”
Skala 1 2 3 4 5 6
# 0 0 0 5 9 5

(Skalierung: 1 = trifft gar nicht zu, 2 = trifft kaum zu, 3 = trifft eher nicht zu, 4 = trifft eher
zu, 5= trifft tiberwiegend zu, 6 = trifft vollig zu)

7.1.2  Nicht erfullte Erwartungen

Datenbasis:

Item mit offener Beantwortung in FB_2: ,Welche Erwartungen hat das Seminar nicht
erfiille?“

Transferhilfen fir den eigenen Kontext

»Die konkrete Umsetzung auf die eigene Situation

— L Ich hitte mir vor der ersten Simulation eine kurze Analyse meiner eigenen Situation im
Change Management gewiinscht*

—  LAustausch diber nicht simulationsbezogene Erfahrungen

Vertiefungen

—  “Inbaltliche Gestaltung der Interventionen, d.h. mit welchen Argumenten muss ich
iiberzeugen!”

— ,, Wissen iiber konkrete Interventionsmassnahmen“

Theoretische Fundierung

— , Theoretischer Rabhmen sollte noch nachgereicht werden (soweit maiglich), ich hatte den
Eindruck, die Tricks + Kniffe in der Praxis schon deutlich besser zu kennen als die iibrigen
Teilnehmenden (ist das gaf. abhingig von der Projekterfabrung?

— , Tiefergehende Theorien oder entsprechende Hinweise wiren noch hilfreicher”
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Best-Practice aus der Praxis

»Leider konnten keine Erfabrungen aus erfolgreichen Verinderungsprojekten dargestellt
werden. Spannend wiren z.B. Erfabrungen aus Schweizer Projekten gewesen

Sonstige

Jteilweise schwierig die Simulation auf externe Einfliisse einzustellen, diese machen
zumindest im Umstrukturierungsprozess der Fakultit einen erheblichen Teil der Faktoren

«

aus.

7.1.3 Besonders positiv beurteilte Workshopelemente

Datenbasis:
Item mit offener Beantwortung in FB_2: ,Was hat Ihnen an diesem Seminar am besten

gefallen?”

Methodik
»Erfabrungsaustausch, Struktur, Moderation, Atmosphire
— ,Die Reflexion iiber die Spielphasen, der Austausch mit anderen
—  ,Der Methoden-Mix, die professionelle Gestaltung, der perfekte Rahmen*
— Kombination aus Theorie ¢ Praxis“
— ,Zeitmanagement
-, Gute Leitung®

—  ,gute Kombination aus Information, Aktion, Plenums- und Gruppenarbeit, Hypothesen an
der Simulation testen zu kinnen

—  Simulation, Debriefings, Verpflequng*

Organisation

»Gute Planung u. Catering®

Simulation

— , Die Simulation, schliesslich waren wir 1. Platz“

— L Entscheidungen in Gruppe zu reflektieren und zu diskutieren™
— Umgang mit der Simulationssoftware

- L Simulation testen

— ,Die Simulation im Team hat viel Spass gemacht => Spieltrieb ™

— L Simulation”
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»Die Simulation hatte hingegen eher einen spielerischen Charakter. Ich fand sie aber
interessant, um Interventionsmethoden mal ausgiebig testen zu kinnen.

Debriefing

— . Die Debriefings, da sie meine Erfabrungen etwas mebr theoretisch untermauert haben und
ein paar neue Anregungen gegeben haben“

— ,Debriefing 1“
— ,Debriefings“
— ,Debriefings und Randgespriche

Inhaltliche Schwerpunkte

—  »Das Aufzeigen der Interventionsmassnahmen und ihre Wirkung*
— ,Darstellung der Dynamiken, spielerischer Umgang“

—  Lhoher Grad an Input (effektiv)“

-, Wertvoller Input*

Informeller Austausch

wInformelle  Austauschmoglichkeiten mit den KollegInnen aus den anderen BMBF-
Projekten™

7.1.4 Gestaltungsanregungen

Datenbasis:
Item mit offener Beantwortung in FB_2: ,Welche Anregungen haben Sie fur die
Gestaltung des Seminars?*

Organisatorische und Methodische Gestaltung

»Ich konnte mir vorstellen, dass man ein solches Seminar auch eLearning unterstiitzt
durchfiihren konnte. Ersparnis langer Anfabrt und Maglichkeit des Einbezugs ganzer
Projektteams*

— . Ggf mebr Information vorab iiber zeitliche und inbaltliche Involviertheit/ Aufwand

— L Interessant wire cin ,Blended-Learning-Ansatz” der Simulation mit der Realitit zu
erreichen/ aufeubauen

— Stirkere Einbindung der Erfahrung der Teilnehmer — durchaus in ein theoretisches
Konzept“

— L Mebhr Zeit“
- Zweiter Teil (z.B. 2. Tag) fiir die Ubertragung auf die eigene Institution.
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— L Inder 2. Simulation verinderte Bedingungen schaffen

— L Einfiihrung in die Simulation, d.h. den Fall etc. noch im Plenum, da so viel Zeit verloren
geht, bis der Fall erarbeitet ist und Verstindnis fiir das Problem bei allen geklirt ist.

— Lvor der ersten Simulation eine kurze Analyse meiner eigenen Situation im Change
Management™

Inhaltliche Fokussierung

»Mir hat ein Prozessschritt gefehlt und zwar meine Auftragsklirung im Gesprich mit
Auftraggeber und Betroffenen

Forschungsdesign

— . Nicht konkret fiir die Gestaltung des Seminars, aber vielleicht eine Begleitung bzw. ein
weiteres Seminar in ca. 2 Jahren, um den Erfolg/Misserfolg der Verinderungsprozesse zu
messen und daraus Empfehlungen | Ergebnisse abzuleiten

— ,War eigentlich alles ausgewogen bis auf das anonyme ausfiillen der Evhebungsinstrumente -
die fehlende Anonymitit beim Ausfiillen von Erbebungsinstrumenten hat mich leicht
schockiert

Simulationsdesign

»Anforderungsaspekte der Enduser stirker einbeziehen
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7.2

Lernerfolg

7.2.1 Veranderung der Kompetenzeinschatzung

Item | v_1 v_2 v_3 v_4 v_5 v_6 v_7 v_8 v_9 v 10 | v 11 | v 12 | v_13 | v_14 | v_15 | v_16 | v_17 | v_18 | v_19 | v_ 20 | v_21 | v.22 | v_23
0.28 | 0.17 | -0.11 0.33 | 0.28 | 0.78 | -0.39 | 0.11 | 0.06 0.17 | -0.11 0.56 | -0.50 0.50 0.67 0.44 | -0.44 0.11 0.33 | -0.11 0.67 | -0.56 1.39

v_1 | Am Anfang eines Verinderungsvorhabens setze ich mich mit der Aufgabenstellung umfassend auseinander und kann daraus realistische Ziele als Change
Agent entwickeln.

v_2 Ich kann die zentralen Herausforderungen eines Verinderungsvorhabens identifizieren.

v_3 Ich kann die relevanten Informationen zur Ausgangssituation des Verinderungsvorhabens sammeln und bewerten.

v_4 | Ich bin in der Lage, weitere Promotoren fiir das Verinderungsvorhaben zu gewinnen.

v_5 | Ich analysiere, welche Ressourcen fiir die Realisierung des Verinderungsvorhabens zur Verfligung stehen und kann bei Bedarf weitere Ressourcen
mobilisieren.

v_6 | Ich kenne verschiedene Verinderungsstrategien und kann deren Vorteile und Einschrinkungen beurteilen.

v_7 | Ich bin der Meinung, dass die Erreichung des strategischen Verinderungsziels Vorrang vor den individuellen Interessen der Organisationsmitgliedern hat.
(= normative Basis der eigenen Verinderungsstrategic)

v_8 | Ich kann fiir eine konkrete Veridnderungsanforderung in der Organisation eine zielfiihrende Verinderungsstrategie formulieren.

v_9 Ich kann wichtige Anspruchsgruppen eines Verinderungsvorhabens identifizieren und analysieren.

v_10 | Ich kann aus einer Verinderungsstrategie zentrale Handlungsschritte ableiten.

v_11 | Ich kann wichtige informelle Netzwerke einer Organisation identifizieren und in meiner Arbeit beriicksichtigen.

v_12 | Ich kann Anzeichen von Verinderungsbereitschaft und Widerstandshaltungen unter den Betroffenen friihzeitig analysieren.

v_13 | Ich kann kulturelle Besonderheiten (z.B. Werte, Traditionen, Verhaltensprotokolle) einer Organisation analysieren.

v_14 | Ich kann aus einer Ver'ainderungsstrategie geeignete Interventionen zur Umsetzung dieser Strategie ableiten.

v_15 | Ich erarbeite mit meinem Team konkrete Losungsvorschlige, um das Verdnderungsvorhaben umzusetzen.

v_16 | Ich kann angemessene Interventionen zum Umgang mit Widerstand finden.

v_17 | Ich kann die Wirkung einer Intervention in Abhingigkeit von den gegebenen Faktoren realistisch abschitzen.

v_18 | Ich kann auch mit unvorhergesehenen Ereignissen im Verinderungsprozess gut umgehen.

v_19 | Ich hinterfrage regelmissig die Auswahl der Losungsvorschlige und Interventionen im Hinblick auf die Ziele und die Strategie des
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Verinderungsvorhabens.

v_20 | Ich analysiere den Einfluss einzelner Interventionen auf die Akteure und Betroffenen des Verinderungsvorhabens.

v_21 | Wir reflektieren hiufig im Team den Verinderungsprozess und nutzen unsere Erfahrungen fiir das weitere Vorgehen.

v_22 | Ich analysiere die Entwicklung des Verinderungsprozesses fortlaufend und nehme bei Bedarf entsprechende Strategieanpassungen vor.
v_23 | Ich tiberlege mir oft, wie wir das Verinderungsprojekt besser umsetzen konnen.
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7.2.2 Wahrgenommene Herausforderungen als Change Agent vor
dem Workshop

Datenbasis:

Item mit offener Beantwortung in FB_1: ,Welche Herausforderung(en) empfinden Sie als

besonders anspruchsvoll als Change Agent an Threr Hochschule?*

Problemdefinition

»Diffuse Zielvorgaben

Strategieentwicklung

»die Entwicklung einer Strategie, welche den Status quo der Hochschule nicht
unberiicksichtigt lisst.

»Die Entwicklung und Umsetzung einer e-Learning Strategie, die von einem Grossteil der
Mitglieder der Hochschule getragen wird“

Diagnose

»Heterogenitit und Anzahl der Interessensgruppen, feblende Transparenz iiber die
verschiedenen Gruppen.

Identifikation von Akteursgruppen

»Diagnostik meist auf Grundlage von Aussagen einzelner Personen (meist die, die am
lautesten schreien)

Interventionen

,Viable Wege zu finden, in denen auch die sozio-kulturellen Vorstellungen und Werte der
einzelnen Disziplinen beriicksichtig werden konnen.

»Die Leitungsebene zu Commitments zu verpflichten

»Ein adiquater Informationsfluss innerhalb einer so grossen Institution wie der Universitit

Hamburg. “

Umgang mit Heterogenitat

L, Unterschiedlichen Fachkulturen mit unterschiedlichen Lebr- und Lernkulturen

» Unterschiedliche Begriffe von eLearning und Auffassungen von dessen Potential fiir Lehre
und Organisation interner Strukturen (...)"

»Interdisziplinaritit bei der Umsetzung von Verinderungsprozessen, Zusammenarbeit
Verwaltung - Wissenschaft unter Beriicksichtigung individueller Befindlichkeiten

54



Kultureller Wandel
»Dass die Freibeit von Forschung und Lehre nicht immer das hichste Ziel sein kann und

darf(...)"

Akzeptanzschaffung

— L Akzeptanz schaffen bei den Lebrenden und der HS-Leitung fiir das Thema e-Learning.
Umsetzung des Projekts Koop and der HFBK angesichts feblender Ressourchen im Bereich
[T((

— ,Umgang mit Reaktanz*
— L, Mitarbeiter/Kollegen von der Notwendigkeit und Sinnbaftigkeit des Verinderungsproezsses

zu diberzeugen.

Organisatorische Rahmenbedingungen.

— o Kaum IT vorhanden, knapp 1000 Studenten stehen 7 Computer zur Verfiigung. Von ca.
350 Lebrkriften an der Hochschule waren zu Beginn meiner Titigkeit vor 4 Monaten in
der Verwaltung und dem Présidium (..)“

— L Ich bin nicht nur an einer Hochschule titig, sondern fiir die fiinf offentlichen Hochschulen
Hamburgs — Das sind noch komplexere ~ Strukturen wund Interaktionen  bei
Verinderungsprozessen.

— L Zusammenfiibrung akademischer Verwaltung und Lebre, Externe Anspriiche an das
Studium/Lebre im Widerspruch zu internem Aufbau des Studiums, okonomische
Sachzwinge“

Komplexitat

— L Einflussnahme mit Projekten wie unserem derzeitigen eLearning-Integrationsvorhaben auf
zentral gesteuerte Prozesse der Personal- und Organisationsentwicklung (...)“

— ,Die Verkniipfung der Teilprojekte und das Gesamiziel im Auge zu bebalten! Die

Betmﬁénen des Verdnderungsprozmes nicht zu verunsichern.

7.2.3 Wahrgenommene Herausforderungen als Change Agent nach
dem Workshop

Datenbasis:
Item mit offener Beantwortung in RB_2: ,Welche Herausforderung(en) empfinden Sie als
besonders anspruchsvoll als Change Agent an Ihrer Hochschule?*
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Strategiebildung

»Verzabhnung von Change Management und kiinftig auch technischer Implementierung

»Untere  Funktion ist ja eine hochschuliibergreifende, also haben wir noch mebr
unterschiedliche Ziele.

Diagnose

~Moglichst objektive Erhebung von Anforderungen.

»Die graue Masse von Nicht-Nutzern zu strukturieren und eine kritische Masse an Nutzern
zu erreichen.

»Durchblicken von Strukturen u. Nutzung dieser ., richtigen Antworten auf die gedusserten
Bedarfe haben lentwickeln.

Umgang mit Widerstand

wIndividuelle Widerstinde zu bearbeiten und geeignete Massnahmen zu identifizieren, die
zur Uberwindung der Widerstinde geeignet sind.

»Aufdecken von verdeckten Widerstinden
»Der Widerstand mit den Innovationsresistenten Mitgliedern der Organisation.
,Personen mit A'ngsten+ Widerstinden einzubeziehen und zu iiberzeugen

»Die Hochschule ist im Umbruch, die Art des Umbruchs verursacht grossen Widerstand
gegeniiber jeder Art von zusitzlicher Verinderung®

Rahmenbedingung

» Technisch notwendige Ausstattung (Computer, Software) anzuschaffen (kein Geld da) ,,

»Die Einstiegshemmschwelle fiir die Benutzung multimedialer Software und zur Erstellung
von multimedialen Prisentationen so niedrig zu halten, dass die Mehrzahl der Professoren
sich iiberhaupt dem Thema E-Learning im musikalischen Bereich widmen konnen™

» Computerfeindlichkeit abbauen, nur ca. die Hilfte der Professoren hat eine Emailadresse,
von denen aber viele nur selten ihre Emails priifen™

Kultur
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»Die disziplindren Kulturen konsensfihig zu machen
»Klima fiir Innovation schaffen”

»Organisationskulturen, informelle Netzwerke (bzw. auch fehlende Vernetzung) — alles ist
noch ein Stiick komplexer und grisser dimensioniert*



Prozessgestaltung

— , Verinderung lang etablierter Strukturen als relativ ,neuer’ Mensch in dieser Organisation

=> ,defreezing“
— , Wecken und Aufrechterhalten von Interesse®
—  LAlte Strukturen aufbrechen

— Ergebnissicherung und Verstetigung der Prozesse in den verschiedenen Initiativen*

Komplexitat

— L Komplexitit & Offenheit des Projekts u. Ausmass der Zielerreichung  koordinieren:
Balance zwischen Aktionismus/ Entscheidung unter Unsicherbeit und Strategischer
Massnahmenplanung“

— L, Sehe in der eigentlichen Umsetzung wenige ,,Probleme®; eher in den allg. strukturellen
Umstellungsprozessen (Gleichzeitigkeit von Fusion, Umstellung der Studienordnung,
Einfiihrung Lernmanagementsysteme, Streiks..) ,

Politische Dimension (informelle Netzwerke, Promotoren)

— . Den Kanzler iiberzeugen, dass E-Learning wichtig ist fiir die Zukunft der Hochschule und
bessere, dauerhaftere personelle Ressourcen braucht.

— . Nutzung von informellen Netzwerken*
— ,, Gewinnen von Promotoren in den Fachbereichen“

— ,Die Dekanate zum Commitment zu bewegen

Klarung der eigenen Rolle

~Meine Rolle als CA u.a. transparent machen, dass es nicht um ,, Besserwissen  geht, sondern
konstruktive Verinderung

»Sich nicht fiir Interessen anderer (z.B. Entlastungs BA-/IMA ) instrumentalisieren zu lassen™

7.3  Lernprozess

7.3.1 Neue Aspekte bei der Gestaltung von Veranderungsprozessen

Datenbasis:
Item mit offener Beantwortung in RB_1: ,Welche Aspekte bei der Gestaltung von
Verinderungsprozessen waren neu fiir Sie?“
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Bewusstmachen und Systematisierung von impliziten Wissen

» Wirklich new eher wenig. Interessant war aber die Priorititensetzung (z.B. in Bezug auf
informelle Netzwerke) und generell sich iiber die typischen Probleme auszutauschen.

weigentlich kein [neuer Aspekt], nur was new war ist die Systematisierung und damir der
Zusammenhang zwischen den Aspekten

»Grundsitzlich keine newen Aspekte, aber guter systematischer Uberblick iiber Strategien,
Interventionen und Febler

»Im Prinzip war alles bekannt, aber aktuell nicht mehr bewusst, wie z.B. die , Gatekeeper*
und das Durchfiibren einer wirklich weitreichenden Diagnose der Organisationsstruktur der

je vorliegenden Zielgruppe ™

wIch habe Kategorien bekommen fiir Vorgiinge, die ich gekannt habe und kann diese jetzt
eher systematisch einsetzen als intuitiv“

»Gut die Roger-Kategorien wieder ins Geddchtnis zu rufen

walle Phinomene waren aus der eigenen Praxis bekannt, new war z.1T. die Terminologie
bzw. Systematisierung“

»viele systematisierende Hinweise®

wneu waren die im Prinzip nicht, aber die systematischen/reflektive Auseinandersetzung mit
eingelnen Schritten im Verinderungsprozesse war sehr hilfreich; Speziell die potentiellen
Fallen

Strategiebildung

oFrage der Strategie und strategischen Zielsetzung steht im  Vordergrund. Zu
transportierende Inhalte treten eher in den Hintergrund. Zentrale Frage: Wie erreiche ich
die Key Player und wie binde ich ihr Interesse ein?“

»Dass die Strategie in Abhingigkeit der Diagnose konsequent bestimmt werden sollte.
Allerdings ein Plan nicht immer genauso durchgefiibrt werden kann, wie er einmal
aufgestellt wurde, sondern auch angepasst werden muss. “

Analyse

» Grundsitzlich, dass die Innovationstypen (Rogers) nicht verinderbar/ durchlissig sind.
Wiirde — davon — ausgehen, dass  wenn sich z.B. die Kultur innerhalb  einer
Organisationsstruktur dndert, konnten sich auch die Akteure in Bezug auf ibre
Adaptionsfabigkeit indern.

Interventionen
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— einige Interventionsmethoden z.B. Sandwich Auswirkungen auch ...
Jalsche Interventionen gewihlt werden

— . Die Bandbreite der Interventionsmaglichkeiten

— . Die Ausgestaltung der unterschiedlichen Initiativen und deren konkrete Auswirkungen

— ,Die Liste der Interventionsmaiglichkeiten hatte einige neue/ verschiittete Aspekte

Sonstige inhaltliche Aspekte

— . Die, Tiirdffner-Rolle zu beachten.

— . Die starke Wirkung der kulturellen Dimension“

— vier Kompetenzbereiche von Change Agents*

7.3.2 Beurteilung der Lernphasen

Datenbasis:

u. negativ wenn

Item mit Antwortvorgaben in FB_2: ,Wie wichtig schitzen Sie die einzelnen

Workshopelemente fiir Ihren Lernerfolg ein®

Simulation Debriefing Informelle Gespriche
#1 0 0 0
#2 0 0
#3 4 0 4
#4 5 5 5
#5 8 11 10
#6 2 3 0
MW 4.42 4.89 4.32

(Skalierung: 1 = trifft gar nicht zu, 2 = trifft kaum zu, 3 = trifft eher nicht zu, 4 = trifft eher

zu, 5= trifft tiberwiegend zu, 6 = trifft vollig zu)
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7.3.3 Strategiebildung und -umsetzung in der Simulation

Datenbasis:

Logfiles der beiden Simulationsdurchliufe von vier Gruppen

Strategiebildung

1. Durchlauf

2. Durchlauf

1. Informationsbeschaffung,
Bestandsaufnahme, IST-Analyse auf allen
Ebenen, bei allen Personen des GSM
(Profiling)

2. Auf der Basis Entwicklung von
strategischen Ansatzpunkten: einerseits ein
top-down Vorgehen, andererseits ein
bottom-up Vorgehen, um die gemeinsame
Schnittmenge bei den beteiligten
Personen/Gruppen zu finden, die das
erfolgreiche Implentieren von AcadQual zu
ermoglichen

Zielstrategie: nachhaltige Einfithrung von
AcadQual

Vorgehensstrategie
grundsitzlich: Kombination aus bottom up
und top down

a) Diagnose der Organisation auf allen
Ebenen (formell/ informell):

b) Identifikation der Gatekeeper und
Promotoren

c) Strahlungseffekte der Personen erzeugen
und unterstiitzen (iiber Mitarbeiterebene die
Leitungsebene erreichen)

d) in die Breite gehen

e) Uiber die Mitarbeiter die Leitungsebene
tiberzeugen

Strategy set up

> Bottown up miisste implementiert
werden:

1.Informationen iiber GSM Mitglieder
sammeln; Netzwerke, Personlichkeiten,
Commitees, Schliisselpersonen

2. Personen, die die Einfithrung des
AcadQual begleiten im GSM bekannt
machen

3.1 Informationsveranstaltungen
durchzufiihren zu AcadQual mit den
Schliisselpersonen und Commitees / top
down --> Wunschszenarien mit AquaQual
in Uebereinstimmung bringen (iterativer
Prozess)

(1) breite Informationsbasis erzeugen

(2) formelle vs. informelle Netzwerke
eruieren

--> Rollenstruktur identifizieren

(3) formalen handlungsrahmen generieren,
d.h. die formelle Bereitschaft von deJong
versuchen zu bekommen

(4) persoenliche Kontaktaufnahmen
herstellen zur , kritischen Masse“ -->
awareness aufbauen

(5) moeglichst viele der kritischen Masse
einen Schritt weiterbringen
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3.2 Informationsveranstaltungen
durchfiihren mit den Team des GSM
(iterativer Prozess)

4. Evaluierung von Vorbedingungen
(Ressourcen, Wisssen zur Implementierung
etc.)

5. Testphase und Schulung

6. Implementierung

Agenda Setting

Stirken der Interessierten und Identifikation
der Bedenkentriger

Status quo im Netzwerk identifizieren
Differenzierte Massnahmen fiir
Binnenstruktur (Interessierte einbinden)

Zielstragegien

Ueber Promotoren die Masse zu gewinnen
Umsetzungsstrategien

Diagnose

Identifikation der formellen und
informellen Netzwerke

get Profiles

Chef einbeziehen (Sekretirin)
Interessenten identifizieren
ansprechen tiber Netzwerke, Personen,
Hierarchien

Massnahme:

Dean gewinnen fiir Massnahme, nicht
tiberzeugen vom Ziel

Personalchef - wichtiger Promoter

1) Informationen iiber Key-
Player/Funktionen einholen

2) Informationen iiber die Geschiftsprozesse
(Arbeitsabliufe/Schnittstellen d. Personen)
einholen

4) IST-SOLL-Abgleich mit QM-System -
nach 2 Monaten

3) Darstellung des QM-Systems geg. den
anderen Fak.-Mitglieder -

5) Initiativen entwickeln - Mon. 3-6

6) Monitoring und Begleitung geg. Wechsel
der Instrumente/Interventionsmoglichkeiten

Ziel: Anbindung des GSM an das AcadQual
1) Informationen iiber die Key-Player -
Typencluster

2) Informationen iiber die
Organisationskultur/

erkennbare Netzwerkstrukturen im
Hinblick auf das Ziel identifizieren und
wenn moglich nutzen

3) Top-down & Bottom-Up-Interventionen
4) Interventionen gezielt einsetzen! Bei
Fehlschlagen reflektieren!
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Strategieumsetzung

#_1 #1 2 #Ad 1 | #Ad 2 | #Ap_1 | #4p_2
Gruppe 1 ? ? 1 8 51 156
Gruppe 2 18 34 1 8 50 171
Gruppe 3 15 26 0 3 8 98
Gruppe 4 14 31 0 1 4 82
Gruppe 5 ? 45 0 8 7 148
Gruppe 6 20 31 0 2 41 110

Tab 3: Verinderungen der Strategieumsetzung in der Simulation®

7.3.4 Erkenntnisse aus der Simulation

Datenbasis:

Item mit offener Beantwortung in RB_1: ,Welche Erkenntnisse nehmen Sie aus der

Simulation mit?“

Diagnose

»Dass die Diagnose der entscheidende Faktor ist und die Wahl der Interventionen wohl
iiberlegt sein muss. Interessant ist dennoch, dass auch ,, Trial und Error zum Erfolg fiibren
kann, was sicherlich nicht gewiinscht war.

»Kenntnis iiber die Hintergriinde u. informelle Netzwerke ist wichtig. Vorgehen nach
hierarchischen Uberlegungen (Organigrammy) ist nicht unbedingt zielfiibrend. Mischung aus
Jformelllinformell ist wichtig*

»Identifikation der ,,informellen Stakeholder* recht schwierig.

»Selbst eine gute Analyse kann Liicken haben, die im Nachhinein ersichtlich hitte sein
konnen, wie z.B. eMails zu verschicken zu einer wenig technik-affinen Gruppe

»Die Dokumentation als Information fiir die Analyse nicht vergessen
Hobhe Relevanz von informellen Netzwerken

»die hohe Bedeutung informeller Netzwerke und die damit verbundene Schwierigkeit diese
aufzudecken

»Innovationsprozesse werden stark durch bestimmte , Gatekeeper kontrolliert”

¢ Erliuterung:

# I: Anzahl der Interventionsentscheidungen in der Spielphase 1 bzw. 2
# Ad: Anzahl der Adaptoren am Ende der Spielphase 1 bzw. 2
# Ap: Anzahl der Einstellungspunkte am Ende der Spielphase 2 bzw. 2
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Interventionen

—  ,Man muss sehr viele Kenntnisse iiber die zu dndernden Menschen haben, um optimale
Interventionen durchfiibren zu kinnen. Als Neuling an einer Hochschule braucht das seine
Zeit. Ebenso braucht es Zeit bis das Vertrauen der anderen in einem selbst da ist. Beachtet
man dies nicht, sind viele Interventionen wirkungslos“

— L Einzelne Interventionen  haben zu  unterschiedlichen  Zeiten — (Phasen)  des
Innovationsprozesses unterschiedliche Wirkungen

—  Prof de Jong muss vorsichtig angegangen werden, wie im richtigen Leben. Das direkte f2f-
Meeting ist kein guter Start

—  Vielfaltigkeit von Interventionen
—  Aktiver im Einsatz von Interventionen handeln

—  Interventionen zum teil anders eingeschitzt. So sollte der Dekan von Anfang an einbezogen
werden, die Einbindung gestaltete sich aber als schwierig

—  dass Interventionen nur erfolgreich sein kinnen, wenn man im Vorfeld sich genau iiberlegt,
zu welchem Zeitpunkt sie niitzlich sind oder aber eher schaden konnen

Prozessreflexion

wziemlich schnell haben wir Schritt 1+2 wunserer wurspriinglichen Strategie (zeitlich)
vertauscht

—  Noch mal mehr Zeit auf die Strategiebildung und die Informationssammiung iiber die
Akteure/ Netzwerke einholen. Bei ,, Feblschligen® von Aktionen und Massnahmen maiglichst
unmittelbare iterative Evaluation starten

—  ,Dass auch unter Zeitdruck eine Riickbesinnung auf die Strategie durchaus wichtig ist und
trial-and-error nicht zum erwiinschten Ergebnis fiibrt“

— nicht gut konzipiert Strategie fiihrt zu Problemen bei den Interventionen. Deshalb ist
kritische Reflexion zu jeder Zeit wichtig

—  Reflexion von Erfolg/Misserfolg bei Interventionen

Reflexion Uber Teamarbeit

—  “Teamarbeit kann hart sein, wenn es darum gebt, in 15 Min. eine Strategie
iibereinstimmend festzulegen

—  Vielfiltige Informationen in einen Zusammenhang bringen, diesen Verstindnisvorgang im
Team explizit zu machen.

— L, Unterschiedliche Change Management-Paradigmen innerhalb der TN-Gruppe*
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‘Kritische’ Erkenntnisse
— L, Zu viel Zeit fiir Planung verwandt*

—  bestimmte Massnahmen waren anders als erwartet — z.B. hatten wir angenommen, man
kinne sich persinlich bekannt machen durch one-legged interviews — tatsichlich hat man
offenbar stindig Leute mit Qualititsthemen viberfallen

7.3.5 Erkenntnisse aus dem Debriefing

Datenbasis:
Item mit offener Beantwortung in RB_1: ,Welche Erkenntnisse nehmen Sie aus dem
Debriefing mit?“

Vergleich mit anderen Teams/ Bestatigung

wIch habe sehr viele Situationen wieder erkannt, die ich als Change Agent bei uns an der
Hochschule erlebt habe. Es ist beruhigend zu wissen, dass viele Situationen, die einem sehr
frustrierend vorkommen, sehr typisch sind und bei (fast) allen Anderungsprozessen aufireten

— offensichtlich haben auch die anderen Gruppen zwischen linglicher Strategiediskussion und
schneller Anwendung von Interventionen nach trial & error-Methode geschwankt*

—  ,Dass ich mit meinen 2.5 Jahren Vorerfahrung an der Uni Hamburg schon rel. Gut
geriistet bin“

— L dass es ;woanders’ genauso liuft, wie im eigenen Hause => Anspruchsnivellierung®

Strategie
»Die Stmtegz'e im Prozess weiterentwickeln, statt sie aus den Augm zu verlieren

— , Wichtigkeit der Kommunikation der Fakultitsweiten Strategie gekoppelt Zielrichtung des
Projektes

»Kombination aus bottom-up und top-down

Diagnose
—  ,Diagnose ist entscheidend

— . Relevanz der Diagnose*

—  Bewusstsein fiir Problem: tiefe Diagnose von Strukturen im universititsweiten und
iibergreifenden Projektteam (Bsp. Verbundprojekt: viele Hochschulen, viele Fakultiten,
Fiicher, Personen) richtiges Verhiltnis finden™

- “Einige Aspekte zu informellen Netzwerken + deren Bedeutung bzgl. der Weitergabe
von Informationen. Es gibt versch. Innovationstypen auf die wihrend des Projekts
eingegangen werden sollte.
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»Sich Zeit nehmen fiir die Prozessanalyse sich dabei nicht vom Zeitdruck irritieren lassen.

“Den wobl nie genug kommunizierten Kommentar, immer iiber die eigene Projektwelt
sich in die dusseren Realitiiten der Zielgruppe einzudenken / handeln.

»dass eine gezielte Auseinandersetzung bzw. Einteilung der Mitglieder einer Organisation in
bestimmte Innovationstypen eine wesentliche Erleichterung bzw. gezielte Vorgehensweise
ermaoglicht, die zum Erfolg einer Strategie fiihrt*

Intervention

» Wechselwirkungen der Instrumente zu beachten

»Information der Mitarbeiter, auch auf die Gefahr hin, zu grosse Liicken offen zu lassen”
»Das man Personen und Interventionen immer gemeinsam betrachten muss.

»die Folgen von Interventionen (Interventionsfallen)”

»Interventionen vor dem gegebenen Kontext anzuwenden, d.h. gleiche Intervention
verursacht unterschiedliche Wirkungen

,,Platziemng von Interventionen bzw. Vﬁrkung von Interventionen

Reflexion

»Der kritischen Reflexion kommt ein hoher Stellenwert bei der Durchfiihrung wvon
Innovationsprojekten zu*

»Zwischenschritte: ist die Strategie falsch oder war evtl. die Intervention unpassend*

»Prozessreflexion in Verinderungsprozessen hat hohen Stellenwert

Allgemeine theoretische Fundierung

»Systematisierung eines zum 1eil vorhandenen Theoriewissens

— L Interessant: theoret. Hintergriinde zu Innovationsforschung (Rogers). Zuordnung der

Massnahmenarten zum Stand der Akteure => praktisch anwendbar“

»Vorgehen aufgrund von Analyse Planung Massnahmen Evaluation/ Reflexion“

Sonstiges

Linteressant war die Information, dass auch Praxiserfabrungen in die Entwicklung der
Simulation eingeflossen sind“
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7.4  Transferkompetenz

7.4.1 Praxisrelevantes Wissen

Datenbasis:

Item mit offener Beantwortung in RB_2: ,Welche Erkenntnisse nehmen Sie fir Ihre
Aufgabe im BMBF Projekt aus diesem Workshop mit*

Prozessorientiertes Vorgehen

— stdrkere phasenorientiert Vorgehen

— , Verstirkte Aufteilung von Aufgaben je nach Phasen in denen sich die Adressaten befinden
(..) ist notwendig“

— .moglichst genauer Durchlauf der vier Phasen, Analyse, Reflexion*

Starkerer Fokus auf politische Dimension

— L Mebhr die Rollen einzelner Personen innerhalb der Hochschule/ innerbalb von Netzwerken
beriicksichtigen

— . Fokus noch mehr auf die ,wichtigen Leute™

— L, Beriicksichtigung von kulturellen Gegebenbeiten und die Adressierung von Netzwerken

(formell & informell) ist von strategischer Bedeutung fiir den Erfolg des Projekts.

—  Nochmals stirker iiber die informellen Netzwerke nachdenken und nach Strategien suchen,
diese strategisch zu nutzen

— L, Stirkere ldentifikation von Netzwerken, differenzierter Einsatz von Informationen”

Strategiebildung

~An der Zieldefinition des Verinderungsprozesses gilt es noch zu arbeiten — das Ziel muss
allen klar vor Augen stehen bzw. wenn es mebrere Ziele gibt, muss die Prioritiit klar sein®

— ,.gut strukturierte Strategie ist wichtige Basis, daraus Interventionen ableiten®
— L Formulierung einer konkreten Strategie“
— ,Blick auf Balance top-down / bottom-up (Dekan — ,,Mitarbeiter) haben

— L, Bewusstmachen einzelner Interventionsstrategien und deren Wirkung“
Diagnose

»Diagnose ggf- stirker betreiben, wenn maoglich*

— ,Unsere Vorgehensstrategien fiir die Arbeit in den Fakultiten und Hochschulen ist etwas
klarer geworden. Wir konnen die Analyseinstrumente jetzt weiter entwickeln
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»Bedeutung individueller Interventionen und damit noch stirkere Diagnose personlicher

Profile”

Zielgruppenorientierung

»Bestiitigung, dass man die Leute dort abholen muss, wo sie sind“

~differenzierte Betrachtung der Zielgruppe nach dem Grad der Innovationsbereitschaft
»Leute da abholen, wo sie stehen

»Fokussierung auf Promotoren™

~Modell v. Rogers stirker bedenken u. Priorititen bei den Zielgruppen setzen™

Einsatz von Intervention

., Viele Ideen hinsichtlich einsetzbarer Instrumente, mal sehen, was daraus wird“
»Stirkere cost-benefit-Analyse vor Interventionen

SAusser den  bereits angewendeten ,Lieblings-Interventionen’ kinnte man noch mal
andere/weitere testen.

»Einige Interventionen, die wir momentan einsetzen, sind nicht zielfiihrend. Dies wurde
durch die Simulationen deutlich bestitigt! Grosserer Mix und stirkere Reflexion von
Interventionsmethoden ist dringend notwendig!”

» Wichtige ,neue’ Info-Strategien fiir Change Management

~Methoden-Mix“

»Geplante Massnahmen vor der Zielstrategie ggf- neu denken/ anpassen
»Interventionsfallen als Chance sehen, Strategien modifizieren, immer wieder anzupassen

» Wirkungen von Interventionen sehr situationsabhingig”

Widerstande

., Widerstinde sind normal*

Reflexion

Lkritische Reflexion

Bestatigung des eigenen Vorgehens

»Bestitigung der bisher realisierten Erfahrungen.
» Wir sind in Hamburg auf dem richtigen Weg*

»Bestitigung in der bisherigen Vorgehensweise: Leute dort abholen, wo sie stehen

Offenheit“
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Diverse

»Erkenntnisse: Systematisierung aus dem Debriefing 1, wie diese genau aussehen, weiss ich
heute noch nicht“

~eher in die Breite gehen als (vermeint.) Key-User sebr zeitaufwendig zu bearbeiten

»Seine Zeit nicht mit absoluten Widerstindler vergeuden, sondern Leute, die zu den
teilweise Skeptischen zihlen iiberzeugen + ins Boot holen™

»Zusammenspiel der vier Kompetenzbereiche eines Change Agents*
» Verdnderungsprozesse haben einen ausserordentlich hohen Komplexititsgrad*

nicht den Mut verlieren

7.4.2 Bewaltigung von Transferaufgaben

Datenbasis:

Schriftliche Transferaufgaben mit offener Beantwortung am Ende des 2. Debriefing:

Welche formellen/ informellen Netzwerke bestehen an Threr Hochschule? Wie kénnen
Sie diese Netzwerke fiir die Integration von eLearning nutzen?

Wie konnen Sie die kulturellen Besonderheiten Threr Hochschule in Threm Vorgehen
beriicksichtigen?

Welche Formen von Widerstand gegeniiber eLearning bestehen an Ihrer Hochschulen?
Welche Interventionen konnten Sie beim Umgang damit einsetzen?

Informelle Netzwerke

Beschreibung der Netzwerkstrukturen
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»historisch gewachsene Netzwerke

Sformelle: PLAZ (Arbeitsgruppe Paderborner Lehrer Ausbildungszentrum) ist ein
Zusammenschluss von Interessierten zum Thema eLearning, die verschiedene eLearning-
Szenarien formuliert haben

informelle: Prof., die schon einige Projekte zum Thema eLearning umgesetzt haben und die
sich untereinander kennen und Kontakte haben (AG zum Einsatz von Lernplattformen)

Sformelle Netzwerke sind vorhanden in Form von hierarchischen Strukturen, informelle
Netzwerke sind subtil vorhanden, jedoch kaum instrumentalisierbar fiir Aussenstehende

»Formelle Netzwerke: Gremien, Kommissionen; Arbeitsteams | AG's; ,, Kompetenzteams*“



wInformelle Netzwerke: zwischenmenschliche Freund- und Feindschaften, informelle
Arbeitsteams / Allianzen, Beziehungen, ,, Reiternetzwerk*

~wichtig ist also generell die Identifikation von ,, Netzwerken® bzw. Beziehungspromotoren,
d.h. Leute, die viele Leute kennen und einen guten Ruf haben

»informelle Netzwerke nur teilweise identifiziert: lassen sich hiufig auf Fachbereiche mit
gleicher Ausrichtung zuriickfiibren, wodurch informelle Netze leichter ausgebilder werden
(z.B. Naturwissenschaften)

Sformelle bedingt durch Hierarchien | Substitutionen, informelle Netzwerke werden erst
nach und nach ersichtlich

sexistierende formelle Netzwerke: Rektorat, -Fakultiten, — Nutzung Legitimation wv.
Information

existierenden informelle Netzwerke: zentrale Ausbildungsnetzwerke ev. hieraus erwachsene
informelle Netzwerke, Netzwerke aus ehemaligen Kooperationen in Projekten

Uberlegungen zur Nutzung der Netzwerkstrukturen

Jformelle Netzwerke, die in meiner Hochschule bestehen und einen Bezug zu den E-
Learning-Aktivititen haben, werden bereits jetzt direkt adressiert.

wjedes Institut und jede Arbeitsgruppe har Teamsitzungen, Institutsversammlungen erc. Hier
wdre eine gute Moglichkeit, mit Informationen wund Angeboten prisent zu sein,
Moglichkeiten vorzustellen. Hier habe ich personlich ein Zeitproblem und kann bisher nur
auf Anfrage reagieren. Proaktiv wire sicher einiges zu bewegen.

Llch personlich nutze Veranstaltungen, um mit moglichst vielen Menschen zu reden,
bevorzugt mit denen, die ich einordnen kann, die ich aber noch nicht personlich kenne.
Moan wird mich selten bei meinen ,,Peers“ sehen.

, Uber ehemalige Projekte des eLearnings besteht eine Reihe an informellen Netzwerken, die
fiir die weitere Integration aktiv genutzt werden. Ziel ist es hier eher weniger Akteure
miteinzubeziehen:  Personliche  Ansprache loa Beratung,  Bereitstellung von  Tools,
Stammitische, Vermittlung zu bereits titigen Akteuren (...)“

»informelle Netzwerke haben grosse Bedeutung bei Ansprache von Machtpromotoren, da
diese kiinftig von Peers eher tiberzeugt werden kinnen als durch sachliche Argumentation

»Umgang gezielte Streuung von Informationen, Infos iiber personliche Einstellungen,
Grundhaltungen, inoffizielle Informationen einholen, Multiplikatoren auf informeller
Ebene, personliche Verflechtung in den Organisationskulturen. Zeichnen von ,,weichen*
Organigrammen

69



»breite Streuung von Informationen, Stellvertreter- / Multiplikatorenfunktion,
Weiterentwicklung auf Sachebene, Sichtbarmachung von Widerstinden / bei guten
Mebrbeitsverbiltnissen Ausschalten von Widerstindlern“

Jformelle Netzwerke konnen vorteilhaft sein, um bestehende Dienstwege optimal einbalten
zu konnen, informelle Netzwerke sind hilfreich, um spezifische sozio-kulturelle
Besonderbeiten zu eruieren

Ansprechen und als Promotoren nutzen (Widerstindler gewinnen), als Referenten zum
erfolgreichen Einsatz von eLearning i. d. Lehre nutzen (sollen ihren Einsatz von Medien i.
d. Lebre darstellen), als Ansprechpartner fiir andere, die eLearning einsetzen wollen, bei
Fragen und Problemen gewinnen*

SAnkniipfungspunkte an diese inf./inhaltl./personellen Netzwerke finden“

»Integration von Schliisselpersonen (mit Einfluss) in das Vorhaben wie: Dekane der
Fakultiten, Dozenten in der Verwaltung, Rektor, Kanzler®

»Die Etablierung von Verinderungsprozessen geschieht iiber Personen innerbalb der
Gremien & Ausschiisse, die von Akteuren des eLearnings iiber best practice Ansitze,
Verinderungen der Studien- und Priifungsordnungen und Studentenadministration gebrieft
werden. Es sind eigens eLearning-Beaufiragte und Integrationsbeauftragte innerhalb der
Fiicher ¢ Bereiche top-down durch den Fakultitsrat angesiedelt worden, um a) die durch
die neue Approbationsordnung vorgegebene Studienordnung (ficheriibergreifende Lebre,
[ritherer Zugang innerbalb des Studiums zu praktischen Fibigkeiten...) umzusetzen, b) die
didaktischen Herausforderungen durch multimediale Lehre zu begleiten (personliche
Schulungen des Lehrpersonal; Beratungen iiber die Bereiche Personal / Changemanagement
sowie dem Multi Media Centrum c) Frage der technischen Integration zu kliren. (...)“§

Herausforderungen bei Umgang mit den Netzwerkstrukturen
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SAufgrund der Grisse der Universitit sind die bestehenden informellen Netzwerke
intransparent. Ein Zugang zu diesen Netzwerken sowie Transparenz iiber diese Netzwerke
kann in absehbarer Zeit nicht realisiert werden.

»Die Uni [...] ist sehr gross. Informelle Netzwerke zu erkennen ist schwierig.



Kulturelle Besonderheiten

Charakeerisierung der kulturellen Besonderheiten

SYAutonomie und Freibeit der Lebre stehen sebr weit oben.

»Generationenwechsel im  Kollegium: Selbst(...2) des LMS-Einsatzes bei den neuen
KollegInnen Multiplikatorenleistung mit Aufbau von Druck durch studentische Nachfrage

LSpielen eine untergeordnete Rolle, da HS an sich eine starke Heterogenitiit aufweisen, d.h.
es eine HS-Kultur an sich nicht gibt.

»starke kulturelle Besonderheit: Fehlen von Kommunikation/ auf vielen Ebenen - nach
aussen/ in Gremien/ zwischen Hierarchieebenen/ zwischen verschiedene Statusgruppen

»Starke informationstechnische Ausrichtung der Uni“

»Durch Fusion wurden viele verkrustete Strukturen aufgebrochen. Serviceeinrichtungen und
Dienstleistungen konnten neu gebiindelt werden. Es kann aber trotzdem auf bestehende
Kontrolle, informelle Netzwerke zugegriffen werden.

~Zurzeit findet in vielen Fachbereichen eine Umstellung auf gestufte Studienginge start.
Fachbereiche miissen sich mit der Konzeption der Studiengiinge auseinandersetzen. Hier
konnen Beratungsaktivititen und Unterstiitzungsleistungen, die auf die Integration von E-
Learning abzielen, ansetzen.

,unterschiedliche dezentrale Systeme*, Vermeidung von Ubersetzung einzelner Systeme,
Versuch der Integration unterschiedlicher Systeme

Vorgehen zur Identifikation kultureller Besonderheiten

»kulturelle Besonderbeiten identifizieren: a) Beobachtung, b) Dialog Diskurs, ¢) Kontakte,

primdr kommunikative Ebene*

Ideen zur Berticksichtigung kultureller Besonderheiten

»Durch die Einbindung von erfabrenen Mitarbeitern bzw. Professoren in strategische bzw.
taktische Entscheidungen kann die Gefahr von Verstissen gegen die Universititskultur
minimiert werden. Dariiber hinaus liegen an meiner Hochschule durchaus heterogene
Kulturen vor. Eine gemeinsam getragenen Kultur ist oftmals nicht ersichtlich*

»Differentielles  Vorgehen z.B. bei Natur- vs. Geisteswissenschaften, —Betonung
unterschiedlicher Features von Software / Benefits durch z.B. Workflow-Neugestaltung“
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LZusammenarbeit zwischen Verwaltung und anderen Bereichen der Hochschule funktioniert
(noch!) nicht optimal und konnte verbessert werden, Mitarbeitern der Verwaltung den
Nutzen von eLearning und Systemen deutlich machen (Mehrwort  Effizienz)

Llch personlich spreche immer sebr offen mit allen Menschen, egal ob Sekretiirin, Professor
oder Vizeprisident (zu Kanzler und Président bin ich noch nicht vorgedrungen, kommt
noch) und habe die Erfabrung gemacht, dass das gut ankomms, auch wenn ich nachher
manchmal denke: , hittest Du das erziblen diirfen/sollen?s,

»Kontaktaufnahme mit zukiinftigen Betroffenen, evt. mit ,Projekterfabrenen an der Uni
iber exist. kulturelle Besonderheiten sprechen, viele personliche Gespriche mit
unterschiedlichen Personen unterschiedlichster Stellen | Ebenen

»Hochschule verfiigt iiber eine Reibe von eLearning-Innovatoren. V.a. sind diese friihzeitig
miteinzubinden, als Promotoren fiir ihren Fachbereich gewinnen.

»Hochschule verfiigt iiber Kooperationspartner e-teaching.org, CeCNRW die in die Arbeir

mit eingebunden werden kinnen

Herausforderungen beim Umgang mit kulturellen Besonderheiten

wan kulturell bedingten Widerstinden konnen Projekte versanden bzw. scheitern, insofern
sollte man grundsitzlich die Moaglichkeit in Betracht ziehen, vielleicht die Ziel oder
erstrebten  Soll-Zustinde auch den kulturellen Besonderbeiten anzupassen bzw. ein
gegenseitiges ,,darauf zugehen “ in Betracht zu ziehen

Widerstande + Interventionen

Charakterisierung der Widerstinde
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»im Wesentlichen liegen an meiner Hochschule individuelle Widerstinde vor, die sich
zumeist auf die drei Bereiche Nicht-Konnen, Nicht-Wollen und Nicht-Kennen

zuriickfiihren lassen.

»Warum eine kommerzielle Plattform, wenn es doch Open Source gibt? /| WebCT kann
Langeblich® dieses und jenes nicht. XY kann das viel besser / zu zeitaufwendig / zu teuer in
der Erstellung von Inhalten

“vor allem durch Ingenieure und Informatiker ,vorgeschobene“ Bedenken bzgl.
Datensicherbeit, Systemstabilitit, Datenschutz und Nachfrage ,besonderer Features,
Intervention: Geduld und Information*

~wenig Zeit; Nutzen wird nicht gesehen, erst einmal abwarten; breite, aber vor allem
personliche Informationen; Darstellung individueller Potentiale fiir diesen Lehrenden



wInteresse, Zeit (Alltagsgeschift steht im Vordergrund), tradierte Arbeitsformen ,,

»Dozenten mit  traditionellen Vorlesungsszenarien, mangelnde ~Bereitschaft  fiir die
Implementierung von Innovationen

es gibt Widerstinde in allen Varianten (verdecks, offen, konstruktiv, destruktiv...)“

., Widerstand: A'ngste i.d. Verwaltung in Bezug auf Verinderungen, Arbeitsplatzverlust,
Kompetenzverlust ,,

Interventionen zum Umgang mit Widerstinden

»Die Integration von Web-Seiten iiber E-Learning in die zentralen Leitseiten der
Universitit stellt z.B. eine Intervention dar, die den Widerstand im Bereich Nicht-Kennen
adressiert. Durch das Angebot von Informationsverantaltungen und Schulungen soll das
Problem  des ,Nicht-Konnens® angegangen werden. Damit  diese  Interventionen
(Massnahmen) effektiv und effizient eingesetzt werden kinnen, erfolgt ein ,, Customizing
der Angebote in Abhingigkeir der Adressatengruppe. Hierbei erfolgt z.B. eine
Differenzierung nach Fachbereichen (Beriicksichtigung der unterschiedlichen Kulturen in
den Disziplinen) sowie der individuelle Vorwissensstand der Zielgruppe (bereits
Erfabrungen vs. vollkommener Neuling). Die zentrale Herausforderung stellen Widerstinde
im Bereich Nicht-Wollen dar. Moglichkeiten fiir Interventionen in diesem Bereich sind z.B.
der Einsatz von Promotoren, um eine indirekte Wirkung zu erzielen.

Jliberzeugen , idiberzeugen..., Beratungsgespriche | den insgesamt guten Support
weiterfiihren, der bewirkt, dass sich das Angebot durch ,,Mundpropaganda“ verbreitet /

Zugangshiirden weiter senken / Core User besonders gut ,umtiideln, denn die ziehen andere

mit | Geduld haben!”
» Uberzeugung durch 'task force’, Supportstrukturen aufbanen”

SAufklirung und Unterstiitzung

Interventionen bezogen auf spezielle Widerstinde

»INicht relevant fiir mich => konkreten persinlichen Nutzen aufzeigen,

» Wenn ich mal Zeit habe, mache ich das auch® => Potential zur Ressourceneinsparung
Jetzt aufzeigen

allg. Desinteresse => Druck von unten z.B. iiber Studierende

abhiingig von den Formen von Widerstand:

—  feblende (Detail-) Information => fkurze Infomails (individuell), schriftliche

Entscheidungsvorlagen vorbereiten,

—  passiver Widerstand von Abteilungsleiter, der formal miteinbezogen sein & entscheiden
muss: => 1. Absprachen auf Arbeitsebene mit Stellvertreterin & ,Vorschlag* einer
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abgestimmten Entscheidung, 2. ,, Druck von oben, d.h. Annabhmen lassen einer
Entscheidung durch nichste Hierarchicebene, 3. peer group iiberzeugen & diese dann
verschicken

—  Angst vor Ressourcenabzug und / oder Mehrarbeit => anteilige Personalressourcen zur

Verfiigung stellen (z.B. stud. Hilfskraft), gemeinsame Mitteleinwerbung zur

Finanzierung von Vorhaben

[fehlende Zeit fiir Meetings => Stellvertretungsregelungen einfordern, Treffen /
Entscheidungen dokumentieren & entscheiden, Entlastung von Organisationsfragen
(Termine kliren / koordinieren; einladen, vorbereiten)

emotionale Spannungen / Animosititen => ,social events“ veranstalten, Pausengespriche
nutzen (einzeln oder in Kleingruppen), nabestehende Kontaktperson um Vermittlung
bitten (Sekretirin, personl. Referentin, Kollegen)

héfliches Desinteresse & ,not invented here“-Syndrom => externe Experten einladen,
Gutachten / Studien, , Customizing* ermoglichen, ,, Nachfragen (Was kann ich tun,
damit...?)

Widerstand: A'ngste id. Verwaltung in Bezug auf Verinderungen, Arbeitsplatzverlust,
Kompetenzverlust => Interventionen:

Vorgesetzten fiir ein Gesprich gewinnen und Zielsetzung deutliche machen;
Kompromissbereit sein und maiglicherweise anderes Vorgehen wiblen

Mitarbeiter ,,ins Boot holen . Uber Zielsetzung aufkliren, ,,A’ngste nehmen ", Ergebnisse
+ Erhebungen riickmelden (auf indiv. oder Gruppen-Ebene).

es gibt Widerstinde in allen Varianten (verdeckt, offen, konstruktiv, destruktiv...)

problematisch sind die verdeckten und passiven Widerstinde, da hier nicht sichtbar
wird, wie man diesen begegnen soll

aktiven Widerstinden kann man relativ gutr entgegnen, sind jedoch aufgrund der
aktuellen politischen Debatte (eBologna) eher gering einzuschitzen

Interventionen konnen leider nur begrenzt zum Einsatz kommen, da diese (wie wir
gelernt haben) eine Diagnose und vor allem (?) voraussetzen, die nicht vorhanden sind

Interventionen, die auf gruppendynamische Prozesse zuriickgefiibrt werden konnen, sind
an sich sehr wirksam, setzen aber detailliertes Wissen iiber die Strukturen voraus (Wer
kennt wen, wer mag wen...)

Interventionen mit Breitenwirkung werden bevorzugt eingesetzt (eMails, Briefe, PR-

Arbeit)

wichtiger bis ebenso wichtig wie die Wahl der Interaktion ist deren Inhalt

Formen von Widerstinden:



—  Nicht=Wollen: unterschiedlichste dezentrale Losungen im Bereich eLearning existieren,
es miissen Uberzeugungsstrategien eingesetzt werden

—  Nicht-Kennen: —an  vielen  Instituten  ist  eLearning noch  kein — Thema,
Informationsstrategien, Fortbildungen etc

—  Nicht-Diirfen: in vielen Bereichen gibt es eLearning Losungen, die kulturell verankert
sind und von Einzelnen nicht einfach zu Gunsten eines anderen Konzepts aufgegeben
werden,  unterschiedliche ,Paradigmen’  im  eLearning-Bereich, alternative
Konzeptlosungen miissen toleriert werden™

7.4.3 Transferabsicht

Datenbasis:

Item mit offener Beantwortung in RB_2: ,Wie mochten Sie Ihre Erkenntnisse in Threr

Organisation umsetzen?“

Strategieentwicklung

~Ziele und Vorhaben bzgl. der angestrebten Verinderung auf Zeiten und Aufwand/Nutzen
priifen”

~Konkretere strategische Ausrichtung definieren bzw. immer wieder zu reflektieren und
entsprechend zu modifizieren

»Beachtung der Strategie (evtl. Anpassung)“

»Durch deutliche Strategieinderung und Erweiterung der Interventionsformen ™

Analyse

»Netzwerke identifizieren und gezielt adressieren.
»Key User identifizieren

»Stirkeres Aufdecken von informellen Strukturen, welche noch stirker beriicksichtigt werden
miissen. Einsatz von mehr wissenschaftlichen Instrumenten, fiir die eigentlich keine Zeit ist.

»Gezielte Analyse bzw. Versuch, informelle Netzwerke zu identifizieren ™
SAufdeckung informeller Netzwerke
»Informelle Netzwerke identifizieren

»Identifikation von Gatekeepern und Schliisselpersonen innerhalb formeller/informeller
Netzwerke
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Interventionen

— ,Regelmiissigen Kontakt zu den bereits Interessierten + Uberzeugtm halten
— L Informelle Netzwerke kontaktieren + fiir sich gewinnen

— ,, ,neue’ Change Management Massnahmen ausprobieren

— Information an die Projektleitung®

— ,Vom Nutzen iiberzeugen

— .. es machen”

— oNoch siirker differenzierte  Serviceangebote, wum  kulturelle ~ Besonderheiten —zu
beriicksichtigen.

— Durch den Ausbau des eignen informellen Netzwerks in der Organisation weitere

informelle Netzwerke aufdecken*

—  ,Uberlegtes Einsetzen von Interventionen

— , Workshop mit Projektmitarbeitern

Reflexion

—  Nochmal eine Phase der Reflexion einschalten, bevor die ndchste Phase der Aktion
beginnt!“

— L Reflexion bisheriger Interventionen”

— ,Diskussion im gesamten Projektteam

Herausforderungen
— ,Einige ja, andere sind auf Grund der benotigten Details eher schwer umsetzbar®

—  ,Das Problem an der Universitit [...] ist eber, dass die kritische Masse da ist und die
Leitungsebenen dazu verpflichter werden  miissen, ~Strategien zu entwickeln und
Entscheidungen fiir Supportstrukturen zu fallen.

«

Einsatz der EduChallenge Simulation
»Bericht von Simulationssoftware, Motivation zum Selbsttest von eLearning KollegInnen*

»Erstmal die Simulation mit meiner Arbeitsgruppe durchfiihren, um dort weiter zu
diskutieren

Sonstige Aspekte

»Indem ich mir voraussichtlich kleine Aspekte raussuche und diese dann im Feld versuche
umzusetzen ,,

~die Rahmenbedingungen stehen dem nicht im Weg*
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~Meth. Ansiitze, z.B. Rogers, auf eigene Institution iibertragen

»Gezielter Konzentration auf bestimmte Prozesse, d.h. nicht alles gleichzeitig anschieben
wollen. “
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