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CHANGE-MANAGEMENT WISSENSCHAFTSLADEN IM BRENNPUNKT
Hochschulen sind einem permanenten Die Universitat Vechta schafft mit ihnrem Die Erwartungen an Hochschulen sind
Wandel unterworfen. Wie der gelingt, Science Shop eine Verbindung von hoch. Wie damit umgehen, lesen Sie in

zeigen unsere Beispiele Wissenschaft und Gesellschaft der neuen Kolumne



Mehr Vernetzung
mit neuer Struktur

Die Hochschule Esslingen hat ihre Fakultaten umgebaut und eine Matrix-Struktur
etabliert. Ziel des Change-Prozesses war es, flexibler und schneller agieren zu konnen.
Trotz guter Vorbereitung steckten manche Tiicken im Detalil |
Von Carolin Niethammer und Fabian Diefenbach

ie interne Struktur der

Hochschule Esslingen mit

ihren rund 6500 Studie-

renden war in den letzten

Jahrzehnten durch eine
immer granularere Aufteilung auf elf Fa-
kultdaten unterschiedlicher Art und Gro-
e angewachsen. Dies fiihrte zu hoher
Komplexitat, Silodenken, eingeschrank-
ten Handlungsoptionen in den teilwei-
se sehr kleinen Fakultidten und es gab
Doppelstrukturen. Das erschwerte hoch-
schulweite Abstimmungen, inshesonde-
re bei Reformbedarf. So haben Senat und
Hochschulrat 2018 eine -Strukturkom-
mission aus acht Professorinnen und
Professoren eingesetzt, die sich mit fol-
genden Themen befasst hat:

Analyse der Stirken und Schwachen
der bisherigen Struktur
Benchmarking mit anderen Hoch-
schulen

Einbindung der Hochschulmitglieder
durch ein World Café mit knapp 100
Teilnehmenden sowie einen Work-
shop mit Senat und Hochschulrat
Systematische Erfassung und Bewer-
tung verschiedener Strukturvarian-
ten.

Die Ergebnisse zeigten deutlich den
Reformbedarf. Sie bildeten die Dis-
kussionsgrundlage fiir das neue Rek-

torat im Jahr 2019 unter der Leitung
des ehemaligen Dekans der Fakultit
Fahrzeugtechnik Professor Christof
Wolfmaier. Das Rektorat hat sich zum
Ziel gesetzt, innerhalb von zwolf Mo-
naten nach Amtsantritt die Gremien-
beschliisse fiir die Reform umzusetzen.
Die Hochschule war zwar bereits fiir
eine Strukturreform sensibilisiert. Al-
lerdings hatte sich trotz fast zwei-
jahriger Diskussion keine Variante als
Favorit herauskristallisiert.

Der Knoten loste sich erst, als der neue
Rektor eine Matrix-Organisation vor-
schlug, inspiriert durch einen DUZ-Ar-
tikel von Prof. Dr. Frank Ziegele. Dieser
konstatierte: ,Hochschulen kommen
nicht daran vorbei, sich in Richtung Ma-
trixorganisation mit Querverbindun-
gen zu entwickeln, um das ,Silodenken’
zu iiberwinden.” (Ziegele 2019, S. 9). Mit
dieser Vorgabe erarbeiteten das Rek-
torat und die Dekaninnen und Dekane
in einer intensiven zweitdgigen Klau-
sur die konkrete Ausgestaltung (siehe
Abbildung 1).

Die Matrix-Organisation wird in der
Privatwirtschaft bereits haufig einge-
setzt. Sie ,stellt den Versuch dar, zwei
organisationale Ziele strukturell zu
versohnen“ (Schumacher 2017, S. 80).
An der Hochschule Esslingen ist das
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Abbildung 1: Matrix-Struktur der Hochschule Esslingen
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zum einen die fachspezifische Lehre und Forschung,
umgesetzt in sechs weitgehend autark agierenden
Fakultaten. Zum anderen sollen fiinf organisational
verankerte Querschnittsfunktionen verschiedenen
und immer komplexer werdenden gesellschaftlichen
Anspriichen Rechnung tragen. Die Querschnittsfunk-
tionen behandeln demnach fakultitsiibergreifende
Themen wie zum Beispiel Internationalisierung, aka-
demische Weiterbildung oder die Medienkompetenz
der Studierenden. Die Querschnittsfunktionen sind
im Landeshochschulgesetz durch sogenannte Zent-
rale Wissenschaftliche Einrichtungen legitimiert und
decken demzufolge auch zentrale Aufgaben einer
Hochschule wie Forschung, Transfer und Weiterbil-
dung ab.

Der Weg zum Beschluss

Trotz der Corona-Pandemie im Mérz 2020 sollten die
Reformpline ziigig umgesetzt werden, um die Uber-
gangssituation so kurz wie moglich zu halten. Die
Umsetzung wurde mafigeblich durch das neu einge-
richtete Prorektorat fiir Hochschulentwicklung und
Kommunikation gesteuert. Darliber hinaus unter-
stlitzte eine erstmalig geschaffene Stabsstelle Hoch-
schulentwicklung den Prozess. Gleichzeitig wurden die
erheblichen Belastungen des Reformprozesses von der
Hochschulleitung, den Fakultiten und Querschnitts-
funktionen sowie Teilen der Verwaltung geschultert.
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Die regularen Sitzungen der erweiterten Hochschul-
leitung (Rektorat sowie Leitungen der Fakultaten und
Querschnittsfunktionen) fanden iber zwei Semester
in deutlich erh6hter Frequenz online statt, um die not-
wendigen Entscheidungen vorzubereiten und den Re-
formprozess in der Hochschule zu steuern. Nachdem
die neuen Fakultiaten und Querschnittsfunktionen im
Sommersemester 2020 in ihren Grundziigen feststan-
den, wurden zundchst die Studiengidnge zugeordnet
und die damit verbundenen Kapazititsfragen geklart.
Auf dieser Grundlage konnten sich die Professorinnen
und Professoren der sich auflésenden Fakultiten frei
einer neuen Heimatfakultit zuordnen.

Auch die Matrix-Struktur wurde auf dem Weg zum
Beschluss weiter ausgestaltet: Durch gemeinsam de-
finierte ,Vorfahrtsregeln“ an den Schnittstellen von
Fakultiten und Querschnittsfunktionen sollte das
einer Matrix inharente Konfliktpotenzial reduziert
werden. Das schwicht zwar die gleichgewichtigen
Entscheidungsrechte im Sinne einer Matrix (vgl. Berg-
mann & Garrecht 2021, S. 79), spiegelt aber im Falle
der Strukturentscheidung der Hochschule Esslingen
eher den Hochschulalltag qua Landeshochschulge-
setz und damit eine realitatstauglichere Umsetzung
wider. Die Klarung der Verantwortlichkeiten an den
Schnittstellen stellt dabei eine wiederkehrende Auf-
gabe bei der Umsetzung der Matrix-Struktur dar
(vgl. Schumacher 2017, S. 80f.; Palt 2013, S. 229).



Abbildung 2: Zeitleiste zur Einfiihrung der Matrix-Struktur

eAmtsantritt des neuen Rektorats mit dem Auftrag der Strukturreform
eAusarbeitung der Matrix-Struktur mit der erweiterten Hochschulleitung

sFortentwicklung und Abstimmung des Konzepts
eBeschluss neue Grundordnung durch Senat und Hochschulrat
ori=17l0ple) (regelt ,nur’ Organisationsstruktur)

eZustimmung des Ministeriums zur neuen Grundordnung
*Wabhlen der neuen Gremien und Dekanate

oErste Definition von Vorfahrtsregeln an den Schnittstellen der Matrix-Struktur
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In einer Sondersitzung im August 2020 hat der Senat die
neue Grundordnung einschliefilich der neuen Matrix-
Struktur mit grofier Mehrheit beschlossen. Im Winterse-
mester 2020/21 fanden die Wahlen der neuen Dekanate
statt und das zustandige Ministerium stimmte der neuen
Grundordnung zu. Mit dem Sommersemester 2021 trat
die Matrix-Struktur in Kraft (Zeitleiste siehe Abbildung 2).

Die Partizipation der Hochschulmitglieder

Zentral fiir den Erfolg der Strukturreform war die Einbin-
dung der Hochschulangehorigen. Dazu wurde ein Betei-
ligungsmanagement entwickelt, das alle Statusgruppen
umfasste und sowohl die dezentrale als auch die zentrale
Ebene einbezog (siehe Abbildung 3).

Abbildung 3: Beteiligungsmanagement im Umstrukturierungsprozess

BETEILIGUNGSMANAGEMENT

Zentrale Information fiir die ganze Hochschule: Videobotschaft des Rektors nach Senatsbeschluss

Hochschuléffentlichkeit

| Intranet-Seite und Pressemitteilungen — Informationen rund um die Strukturreform

| Rundmails — aktuelle Prozessinformationen

| Hochschul6ffentliche Semestertreffen fir Berichte des Rektorats zu aktuellen Ereignissen inkl.
Fragerunde (1 x pro Semester) — Erlauterung Strategie, Griinde fiir Wandel, neue Struktur

Verschiedene Zielgruppen

Offene Sprechstunde des Rektors (ca. alle 6 Wochen) — offene Themenwahl im Einzelgesprach

I Senat und Hochschulrat — Berichterstattung und Abstimmung (kontinuierlich)
| Fakultatsrate — Besuche durch Rektor / Prorektor (ca. 10 im SoSe 2020)
| Zentral Beschaftigte — Info- und Austauschrunden im kleinen Kreis mit Rektor & Kanzlerin (insg. 6

Veranstaltungen)

| Beschaftigte am Standort Goppingen — Info- und Austauschrunden (1 x Prasenz, 2 x online)
| Erweiterte Hochschulleitung — Regeltermine (wochentlich im SoSe 2020 und WS 2020/2021)

Spezifische Treffen
| Themenfokussierte Arbeitssessions — z.B. ,Vorfahrtsregeln’

| Bedarfsorientierte Unterstiitzung durch Hochschulentwicklung bei Neuausrichtung der Einheiten
| Einbezug im Kontext des Struktur- und Entwicklungsplans: Arbeitsgruppen, World Café, Workshop,

Moodle, Infos liber 0.g. Kanale
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Abbildung 4: Strategiepyramide der Hochschule Esslingen
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B2 Digitale Infrastruktur
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A3 Synergien und Profilierung
im Studienangebot umsetzen

AA4 Weiterbildung ausbauen

Basis

Fakultaten

Auch die Studierenden wurden iiber diese Kanéile tiber
die Reform informiert. Allerdings dnderte sich fiir die
meisten kaum etwas — aufler einer neuen Fakultitszu-
gehorigkeit auf dem Papier. Die reformbedingten Um-
gestaltungen der Studienginge und Umziige zwischen
den Standorten der Hochschule wurden erst fiir die
neuen Jahrginge wirksam, sodass in Regelzeit Studie-
rende ihr Studium an ihrem urspriinglichen Standort
abschliefsen konnten. Bei den Studiengang-Reformen
und der Reform insgesamt sind auch die Anforderun-
gen aus Wirtschaft und Industrie eingeflossen.

Von der Formal- zur Aktivitatsstruktur

Die Einfiihrung der neuen Struktur war Anlass, einen
vollig neuen Struktur- und Entwicklungsplan (StEP)
zu erarbeiten. Ziel war es, nicht nur eine verander-
te Struktur einzufiihren, sondern eine von der Hoch-
schule gelebte Strategie zu entwickeln, also von der
Formal- zur Aktivititsstruktur zu gelangen (vgl. Niet-
hammer 2020, S. 48). So sollte auch der StEP moglichst
partizipativ entstehen, um der Top-down initiierten
Strategie Bottom-up ihren Gegenstand zu verleihen.
Entlang der Strategiepyramide der Hochschule Ess-
lingen (siehe Abbildung 4) haben alle Kerneinheiten
und -projekte der neu strukturierten Hochschule in
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Bereichsspezifische MaBnahmen und kontinuierliche Verbesserung
unter Férderung der Vielfalt der Hochschulmitglieder und des Klimaschutzes

fir Technik, Wirtschaft und Soziales — und deren Interaktion.

C Die HE wirkt als
innovativer
Impulsgeber
in die Region und
dartber hinaus

D Bereiche Technik,
Wirtschaft und
Soziales —und
deren Interaktion
sind fest verankert

D1 Hochschulweit
Zusammenarbeit und
Kommunikation verbessern

C1 Forschung und
Transfer auf Spitzenniveau
steigern

C2 Griindungskultur und
Unternehmergeist starken

D2 Fakultatsstruktur und
Standortzuordnung
zukunftsfahig machen

Rektorats-Ressorts

einem von der Hochschulentwicklung gesteuerten
und inhaltlich begleiteten Prozess ihre Ziele und Um-
setzungsmafinahmen selbst erarbeitet. Bei der Erstel-
lung und auch in der aktuellen Umsetzungsphase der
Strategie wurde und wird die Hochschul6ffentlichkeit
systematisch und aktiv tiber Veranstaltungen oder On-
line-Reviews eingebunden.

Der Strategieentwicklungsprozess startete zeitgleich
mit der neuen Struktur am 1. Mirz 2021. Der fertige
und vom Ministerium fiir Wissenschaft, Forschung
und Kunst Baden Wiirttemberg (MWK) genehmigte
Struktur- und Entwicklungsplan trat am 1. Septem-
ber 2022 in Kraft. Seitdem wird die Umsetzung der Zie-
le und Manahmen durch die Hochschulentwicklung
begleitet.

Die Tiicken des Change-Prozesses

Im Zuge der Strukturreform sind folgende, teils unvor-
hergesehene, Herausforderungen aufgetreten:

- Einbindung der Regionalpolitik: Als selbstver-
waltete Organisationen lag der Schwerpunkt der
Uberzeugungsarbeit zunichst bei den internen
Hochschulangehérigen. Da die Strukturreform je-



doch auch Auswirkungen auf das Studienangebot
einzelner Standorte hatte, war eine nachgelagerte,
aufwendige und teilweise emotional gefiihrte ex-
terne Abstimmung erforderlich.
Stellenausstattung der Fakultiten: Die Standorte,
Studiengédnge und Studienanfangerplatze jeder Fa-
kultat wurden im Vorfeld diskutiert und festgelegt.
Durch Wahlmdéglichkeit der Professorenschaft zur
eigenen Fakultatszugehorigkeit ergaben sich in den
Folgejahren immer wieder Diskussionen.

Akzeptanz der Querschnittsfunktionen: Eine Mat-
rix-Struktur greift in die Autonomie der Fakultiten
ein und irritiert das traditionell lose gekoppelte Sys-
tem einer Hochschule (Weick 1976). Eine kritische
Haltung gegeniiber den Querschnittsfunktionen war
daher zu erwarten. Die Arbeit an den Schnittstellen
und die praktische Umsetzung von (einzelnen) Quer-
schnittsfunktionen wird in einer Matrix-Struktur
zur Daueraufgabe.

Fazit: Die Reform hat sich gelohnt

Der lange Weg zur neuen Struktur hat von vielen Be-
teiligten viel Verdnderungsbereitschaft und Anstren-

Quellen

gung gefordert. Auch eine Matrix-Organisation kann
nicht alle organisatorischen Probleme l6sen. Die Re-
form hat es der Hochschule Esslingen jedoch ermog-
licht, wichtige strategische Themen eigenstédndig
anzugehen und dabei die Freiheiten des 6ffentlichen
Sektors zu nutzen (Diefenbach 2011, S. 33fT.).

Besonders hervorzuheben sind die dadurch ermog-
lichten Verdnderungen im Studienangebot: Seit der
Reform konnten aus eigenen Ressourcen vier neue
Studiengidnge in den neuen Fakultaten entwickelt
und gestartet werden. Gleichzeitig wurde ein Grofiteil
der bestehenden Bachelor-Studienginge grundle-
gend reformiert. Dies hat — zusammen mit zum Bei-
spiel besser koordinierten zentralen Aktivititen wie
einer Werbekampagne - in jiingster Zeit zu einem
deutlichen Anstieg der Bewerbungen um Studien-
platze und insgesamt zu einer sehr guten Auslastung
der Hochschule gefiihrt. So resiimiert auch Rektor
Prof. Christof Wolfmaier: ,Die Umsetzung der Matrix-
Struktur hat sich aus Sicht der Hochschule gelohnt
und ich kann Hochschulen mit Reformbedarf nur
empfehlen, sich mit dieser Organisationsform ausei-
nanderzusetzen.” //
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Verweise

Link zum StEP der Hochschule Esslingen: www.hs-esslingen.de/hochschule/profil/vision/
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