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Die Digitale Transformation stoppt nicht vor den Tiren der Alma Mater, sondern durch-
dringt jede Faser der Hochschullandschaft mit ihren unterschiedlichen Akteur*innen
und deren Lebensumwelten. Die Teilnehmer*innen des Workshops Digitalisierung &
Change Management des DUHLabs emulierten in einer an Deep-Democracy-Prinzipien
angelehnten Aufstellungsarbeit soziale Systeme im Gsterreichischen Hochschulraum,
um Wirkungsmuster und Zusammenhange im Kontext der Digitalen Transformation
aufzuspuren. Sie versuchten Synergiepotentiale zu erkennen und Dysfunktionalitaten
durch Kommunikationsrdaume anzusteuern, begreifbar und [6sbar zu machen. Das ge-
meinsame Erleben unterschiedlicher Rollen flihrte zu neuen Blickwinkeln auf unbe-
kannte Flecken auf den eigenen sowie auf Landkarten der anderen.

Digitization and Change Management - An Exercise Involving the
Maps of the Austrian Higher Education Area

The digital transformation does not stop at the doors of the alma mater, but permeates
every aspect of the higher education landscape, including its various actors and their
living environments. The participants in the DUH Lab’s Digitalization & Change Manage-
ment workshop reproduced social systems in the Austrian higher education sector by
carrying out constellation work based on Deep Democracy principles to detect impact
patterns and interrelationships related to the digital transformation. They also tried to
identify synergy potentials and to address dysfunctional aspects of the system by using
communication spaces in order to make these more comprehensible and solvable. By
taking on different roles as a team, the participants gained new perspectives of un-
known areas on their own maps as well as on the maps of others.

Wie gestalte ich die Verdnderung? Welche Stellhebel und Erfolgsfaktoren haben wirim Hochschulkontext?
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Systeme & Change im
osterreichischen Hochschulraum -
eine Begriffsklarung

Luhmann definiert als Basis eines Systems eine biologische Einheit (psychisches
System), welche sich durch Differenzen von einer anderen unterscheidet (Luhmann,
2018). Fur ihn sind die Differenzbedingungen das zentrale Unterscheidungskriteri-
um. Die Differenzen werden durch interindividuelle Kommunikation selektiert auf
Basis eines fortlaufenden Referenzierungsprozesses von Erfahrungen. Er selbst
spricht dabei von einem Abgleich zwischen Information, Mitteilung und Verstehen
(Horster, 2013).

Vielerlei Systeme beeinflussen sich im Hochschulraum wechselseitig, bewusst oder
unbewusst, gesteuert oder erratisch, orientiert oder orientierungslos, ziehen Grenzen
und bilden neue Kontexte.

Soweit Luhmann den Systembegriff auf reine Interaktionen beschrankte, welche im
Abgleich mit den individuellen Erfahrungen entstehen, erweitert Baecker dessen Ar-
gumentation um die Verantwortung einer Gesellschaft fir das Gesamtsystem der Um-
welt. So leiten sich Erkenntnisse von psychischen Systemen nicht nur von synchro-
nen Interaktionen ab, sondern auch durch die wachsende Moglichkeit asynchroner,
komplexer Interaktionen. Wo Luhmann noch von klaren Grenzen spricht, ermoglicht
Baecker bereits eine Aufweichung der strikten Grenzziehung zwischen psychischen
Systemen (Baecker, 1986).

Im Gegensatz dazu sieht Ludwig von Bertalanffy, aus dem Fachbereich der Biologie
kommend, ein System als Interaktion unterschiedlicher Ebenen (Genom, Zelle, Ge-
webe, Korper) innerhalb eines biologischen Organismus. Die Ebenen befinden sich in
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einem standigen Wandel von Regulation und Adaptation (Bertalanffy, 1973). Wie Luh-
mann, der von Autopoiesis (@angelehnt an Maturana, 1980) im Kontext von Kommu-
nikation spricht (Luhmann, 1996), verfolgt Bertalanffy eine ahnliche Argumentation,
wonach Systeme sich selbst erhalten missen sowie auf exogene Unterstitzung zur
Reproduktion angewiesen sind (Bertalanffy, 1973).

Luhmanns Argumentation folgend entstehen Systeme aus sich heraus auf Basis von
Kommunikation, wohingegen Bertalanffy bewusst auf die Ubergange von Systemen
und deren Interaktionen eingeht.

Diesen Gedanken von Interaktionen zwischen Systemen greift Meadows wieder auf (Mea-
dows, 2008). In ihrem posthum erschienenen Buch beschreibt sie die Selbstdhnlichkeit
von Systemen und deren Unvorhersagbarkeit sowie deren gleichsam wiederkehrende In-
teraktionsmuster. Bekannt wurde sie zusammen mit ihrem Ehemann Dennis Meadows flr
die dystopische Schilderung der Weiterentwicklung der Menschheit im schonungslosen
Umgang mit den Weltressourcen. Bereits hier erhebt sie den Prozessgedanken zum ver-
bindenden Element von Systemen (Meadows et al., 1972). Um einer Dystopie wie schon in
der Publikation fiir den Club of Rome zu entrinnen, bietet sie auch hier eine Handlungsan-
weisung an, um das Uberleben mit Systemen zu erlernen (Meadows, 2008).

Der Hochschulraum ist von disruptiven Verdnderungen betroffen.

Ein gemeinsamer Nenner ist die Beschreibung der Komplexitat von Systemen. Es
lassen sich zwar Vorhersagen machen, seien es nun Extrapolationen bei Bertalanffy
(Bertalanffy, 1973) oder Interpolationen bei Luhmann (Horster, 2013), doch kann man
diese Systeme nicht final beschreiben.

Wie konnen sich nun Individuen in diesem System orientieren und gezielt Verstandnis
fir Veranderung / Change schaffen?

Der Change-Begriff wurde besonders durch die Erfahrungen aus dem Zweiten Welt-
krieg zum Thema von wissenschaftlichen Untersuchungen (Lewin, 1947) sowie auf
Basis der Erkenntnisse aus Forschung rund um Organisationen und deren Leistungs-
fahigkeit (Kotter, 2012) geprégt. In seinen Untersuchungen zur Entwicklung der So-
ziologie beschreibt Lewin unterschiedliche Stadien einer Fachdisziplin (Lewin, 1947).

Wie gestalte ich die Verdnderung? Welche Stellhebel und Erfolgsfaktoren haben wirim Hochschulkontext?
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Eine der Kernaussagen ist die Wahrnehmung des Verénderungsbegriffes als imma-
nenter Bestandteil des Erkenntnisgewinns.

Kotter vertieft diese Ideen und entwickelt ein Modell der Veranderung (Kotter, 2012). Er
beschreibt den Veranderungsprozess in acht konsekutiven Phasen, wobei alle Phasen
strikt nacheinander durchlaufen werden mussen. Er bezieht sich dabei vor allem auf Ver-
anderungen in Unternehmen und nicht so sehr auf Gesellschaften. Um die Veranderun-
gen begreifbar zu machen, setzt er stark auf die Erfahrungen der handelnden Personen
und der Verkdrperung der ihnen zugedachten Rollen. Er argumentiert, dass die Etablie-
rung einer Veranderungskultur in einer erfolgreichen Organisation verankert sein muss.

Fehlende Empirie sowie umfassende Widersprichlichkeiten fihren zu einer Neu-
interpretation des Change-Begriffs sowie der damit einhergehenden Change-Ma-
nagement-Theorie.

Todnem fihrt in seiner 2005 erschienen Studie an, dass auf Basis der schlechten Em-
pirie kaum faktisches Wissen vorhanden sei, um wirklich von einem Management von
Verdanderungen zu sprechen. Er sieht vielmehr eine Rekapitulation und Tradierung
von bereits Gesagtem, ohne grundlegende Erweiterungen oder Modifikationen der
Theorie vorzunehmen. Es gilt zu bedenken, dass Organisationen besonders in wett-
bewerbsorientierten Umwelten Innovationen im Kontext von Change benétigen, um
zu Uberleben (Todnem, 2005).

Kotter war noch stark von individueller Veranderungsbereitschaft ausgegangen (Kot-
ter, 2012). Rezente Forschung beschéftigt sich aber zunehmend mit dem Change-Pha-
nomen als solchem beziehungsweise mit der Kombination aus individuellem Zugang
und ebendiesem. Besonders die Verbindung scheint erfolgsversprechend, um Veran-
derung zu beschreiben und zu modellieren (Lazuardi et al., 2021).

Der Change-Begriff ist hier stets krisenbehaftet und verfiihrt zu einer breiten Dis-
kussion Uber Wissenschaft und deren Legitimation flr Gesellschaften, obwohl viele
Mitigationsszenarien angeboten werden (Arora, 2019; Green & Healy, 2022; Masson-
Delmotte et al., 2021). Veréanderung sowohl aufindividueller wie auch auf gesellschaft-
licher Basis wird als zwingend notwendiges Mittel zum Uberleben unseres Planeten
heraufbeschworen (Shi et al., 2015).
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Der Veranderungsbegriff hat sich von einer individuell gepréagten hin zu einer kollekti-
vistischen Sichtweise entwickelt. Empirische und experimentelle Zugange halten Ein-
zug in die Diskussion. Auch der Change an sich wird zum Untersuchungsgegenstand.

Paradigmenwechsel bzw. Briche sind das verbindende Element. Es geht dabei um
eine graduelle oder auch saltatorische Anderung von Mustern bzw. Prozessen in Ge-
samtsystemen mit dem Ziele der Selbsterhaltung oder Vervielfachung. Versinnbild-
licht wird dies im von Varela et al. gepragten Begriff der Autopoiesis. Hierbei geht es
vor allem um die Regeln und Prinzipien des Zusammenspiels von Systemkomponen-
ten, welche die Veranderung ermoglichen (Varela et al., 1991).

Eine Gemeinsamkeit aller Definitionen ist die Inklusion des Komplexitatsbegriffes.
Riedel beschreibt den Komplexitatsbegriff sowie dessen individuelle Wahrnehmung,
aber auch die Anwendbarkeit fir eine Gesellschaft als ein zentrales Element des Wan-
dels. Gerade die Bewusstmachung auf Basis unseres Erkenntnisapparates ermoglicht
ein Erleben von Komplexitat (Riedl, 2019).

Landkarten im Abgleich

Ziel des moderierten Workshops Digitalisierung & Change Management war es, die
Begriffe rund um Verdnderungsprozesse im Hochschulraum in einem experimentel-
len Setting splrbar respektive erlebbar zu machen sowie Subsysteme heraus zu dif-
ferenzieren, Verstandnis fir handelnde Personen zu erzeugen und Briicken zwischen
den Systemen zu schlagen.

Ein kurzer Impulsvortrag durch den Moderator zu einer stilisierten Landkarte der Sys-
teme im Hochschulraum, der Methode Deep Democracy und zur Aufstellungsarbeit
sowie den Begrifflichkeiten rund um Verdnderungsprozesse bildeten den Einstieg.
Vertiefende Informationen zu Deep Democracy finden sich bei Mindell (Amy Mindell,
2008; Arnold Mindell, 2002) und hinsichtlich der Methode von Aufstellungsarbeit wur-
de Anleihe bei Daimler und Kibéd genommen (Daimler et al., 2008).

Wie gestalte ich die Verdnderung? Welche Stellhebel und Erfolgsfaktoren haben wirim Hochschulkontext?
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Die Teilnehmenden (zwischen 25 und 30 Personen je Kohorte) wurden teil-randomisiert
in Gruppen eingeteilt und mit einem System vergesellschaftet. Es wurde versucht, keine
Person ihrem Stammsystem zuzuordnen. Folgende Systeme wurden als zu verkorpern-
de Objekte zur Verflgung gestellt: die Ministerien, die Fachbereiche, die IT-Abteilungen,
die Kund*innensysteme, das uniko Forum Digitalisierung.

Auf Basis von Leitfragen zur Digitalen Transformation kam es jeweils zu einer 5-mi-
nltigen Einarbeitungsphase in der Gruppe und dann zu einer 10-minutigen Interak-
tionsphase mit gemeinsamer Diskussion. Dieser Prozess wiederholte sich 3-mal. Es
begann jene Gruppe mit der Proklamation ihrer Aussagen, welche den grofiten Drang
verspurte zu starten. Als die ersten Thesen postuliert wurden, ordneten sich die Per-
sonen nach ihrer Affinitat nahe zum Gehorten oder in entsprechender Distanz dazu
im Raum ein. Durch gezieltes Fragen des Moderators wurden dann die jeweiligen
Standpunkte erortert, Distanzen neu vermessen und Widerspriiche eroffnet.

Am Ende der dritten Interaktionsphase wurden die Systemgrenzen und die Aufstel-
lungsarbeit aufgelost. Die Personen machten einen klaren Schritt aus ihrer jeweils
verkorperten Rolle und es begann die Reflexionsphase.

Bereits vor der Ubung wurde ein Beobachtungsauftrag fur alle Personen formuliert, der
folgenden Fragenkomplex umfasste: Wie standen die Gruppen im Raum zueinander?
Fiel mir bei meiner Gruppe etwas Besonderes auf? Gab es Liicken? Gab es besondere
Nahe? Welche Themen waren dominant? Wo wurde besonders intensiv diskutiert? Wel-
che Gefiihle wurden in mir ausgelost? Welche Tonalitat hatte das Gesprochene? Welche
transformativen Briicken in Form von Losungen konnte man sehen?

In der Reflexionsphase erdrterten die Personen intensiv die Fragenkomplexe, bildeten

gemeinsame Hypothesen und vertieften diese im Diskurs Uber die Landkarten des
osterreichischen Hochschulraumes.
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Conclusio

Das Setup des Workshops funktionierte in jeder Gruppe auf Anhieb. Es kam sofort zu
einer proaktiven Diskussion mit anderen Personen und Emulation des jeweils zuge-
wiesenen Systems. Einige Gruppen benétigten eine aktivere Moderation als andere.

Es zeigte sich, dass die interspezifischen Systemdifferenzen oftmals geringer waren
als die intraspezifischen.

Der einstundige Durchgang war definitiv zu kurz, um vertiefende Erkenntnisse zu er-
zielen, doch gab es bei allen Teilnehmer*innen den Grundkosens, dass das Set-up
vertiefend angeboten werden sollte mit Vertreter®innen der Realsysteme.

Es ware zielfihrend, den Workshop an zwei aufeinanderfolgenden Tagen anzubieten,
um hier das volle Potential der Deep Democracy zu entfalten.
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