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Zusammenfassung I

Zusammenfassung

Vor dem Hintergrund gesellschaftlicher Verdnderungen und Herausforderungen gewinnt die
Kooperation zwischen Wissenschaft, Politik, Wirtschaft und Bevdlkerung zunehmend an Be-
deutung. An Hochschulen fiihrt dies dazu, dass diese sich im Sinne von Third Mission stirker
hin zu ihrem nichtakademischen Umfeld 6ffnen. Diese Entwicklung im Aufgabenbereich der
Hochschulen bringt strukturelle Anderungen mit sich und erfordert eine Organisationsentwick-
lung fiir die einzelnen Hochschulen. Dieser organisationale Verdnderungsprozess wird im Zuge
der Dissertation exemplarisch im Kontext eines groBen Verinderungsprojekts' untersucht, das

die Third Mission stérken soll und an zwei Hochschulen angesiedelt ist.

Die Dissertation umfasst drei Publikationen mit folgenden Forschungsschwerpunkten und Er-
gebnissen: In der ersten Publikation zeigen sich Zusammenhange zwischen der Wahrnehmung
des Managements sowie bestimmten Auspragungen der Organisationskultur und den kogniti-
ven und affektiven verdnderungsbezogenen Einstellungen der Wissenschaftler*innen. Dariiber
hinaus legen qualitative Ergebnisse dar, welche Erwartungen die Wissenschaftler*innen an das

Veridnderungsmanagement im Zuge organisationaler Verdanderungen an Hochschulen haben.

Im Rahmen der zweiten Publikation werden die Einstellungen der Hochschulangehorigen ge-
geniiber der Verdnderung im Lingsschnitt untersucht. Die kognitiven, affektiven und intentio-
nalen Einstellungen sind sowohl zu Beginn des Prozesses als auch nach einem Jahr positiv
ausgepragt. Vor allem bei den Wissenschaftler*innen und wissenschaftsunterstiitzenden Mitar-

beitenden zeigt sich jedoch ein Riickgang der positiven Einstellungen im Verlauf des Prozesses.

Mit der dritten Publikation wird die Rolle der organisationalen Gerechtigkeit bei Verdnderungs-
prozessen an Hochschulen untersucht. Fiir die Bereitschaft der Mitarbeitenden, die Verdnde-
rung zu unterstiitzen, ist die prozedurale Gerechtigkeit relevant. Im Langsschnitt erkldrt das
Erleben dieser die Bereitschaft der Mitarbeitenden, die Verdnderung ein Jahr spéter zu unter-

stlitzen. Dieser Zusammenhang wird durch die erlebten positiven Affekte mediiert.

Die Studienreihe vertieft im Gesamtbild das bisher existierende Verstindnis der Einstellungen
von Hochschulangehdrigen im Rahmen organisationaler Verdnderungsprozesse an Hochschu-
len. Zudem konnen aus den Befunden praktische Implikationen fiir die Umsetzung von Orga-
nisationsentwicklungen an Hochschulen sowie fiir die Stdrkung der Third Mission und des

Transfers an Hochschulen abgeleitet werden.

! Ein herzlicher Dank gilt dem Bundesministerium fiir Bildung und Forschung fiir die finanzielle Férderung im
Zuge der Forderinitiative ,,Jnnovative Hochschule* sowie den Hochschulleitungen fiir die Betrauung mit der Eva-
luation.



Abstract v

Abstract

Given the developments and challenges facing society, collaboration between science, politics,
business and the population is becoming increasingly important. This implies that higher edu-
cation institutes need to be open to their non-academic environments for the purpose of the third
mission. This development in higher education requires structural changes and thus organizati-
onal development for every higher education institute concerned. This doctoral thesis examines
the process of organizational change in the context of a large change project!, which intends to

strengthen the third mission, at two higher education institutes.

The thesis is composed of three papers with the following research topics and results: The first
paper shows correlations between the perception of change management as well as certain cha-
racteristics of the organizational culture and the cognitive and affective change-related attitudes
of the researchers. In addition, qualitative results show expectations academics have of change

management during an organizational change at higher education institutes.

The second paper examines the attitudes of those affected in a longitudinal study design. The
cognitive, affective and intentional attitudes of the university members are positive both at the
beginning of the change process and one year after it. However, the positive attitudes of acade-

mics and administrative staff in particular decline during the process.

The third paper examines the role of organizational justice in change processes at higher edu-
cation institutes. Procedural justice is relevant for the willingness of employees to support
change. In a longitudinal study, the experience of procedural justice explains the willingness of
employees to support the change one year later. This relationship is mediated by the positive

affect experienced.

Overall, this study series deepens the existing understanding of the attitudes of university mem-
bers in the context of organizational change processes at higher education institutes. In addition,
these findings have practical implications for the implementation of organizational develop-

ments at higher education institutes, as well as for the strengthening of the third mission.

! Our sincere thanks go to the Federal Ministry of Education and Research for the financial support in the context
of the funding initiative "Innovative Hochschule" as well as to the university administrations for entrusting us with
the evaluation.
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1 Zielsetzung und Einbettung der Dissertation 1

1 Zielsetzung und Einbettung der Dissertation

Zahlreiche Ereignisse und Entwicklungen zwingen unsere Gesellschaft zu Verdnderungen —
seien es die Digitalisierung, die Globalisierung oder aktuelle gesundheitliche und humanitire
Krisen. Diese Transformationen betreffen nicht nur Einzelpersonen, sondern fordern auch von
den Organisationen unserer Gesellschaft sich anzupassen. Die Hochschule ist eine Organisa-
tion, deren Anpassungsfahigkeit und Verdanderungskompetenz fiir die Gesellschaft zentral sind:
Hochschulen miissen sich verdndern, um zukunftsfihig zu werden und Antworten auf die ak-
tuellen gesellschaftlichen Fragen geben zu konnen. Dazu reicht es nicht mehr aus, dass Hoch-
schulen sich — wie in der Vergangenheit — fast ausschlieBlich auf Forschung und Lehre fokus-
sieren. Es ist von grofler Bedeutung, dass sie sich zur Gesellschaft hin 6ffnen, Themen aus der
Gesellschaft in Forschung und Lehre aufnehmen und ihr Wissen in die Gesellschaft transferie-
ren. Diese zusitzliche Aufgabe wird Third Mission genannt, weil sie die bisherigen beiden

Hochschulaufgaben Forschung und Lehre ergénzt (Henke, Pasternak und Schmid, 2017).

Die Transformation der Hochschullandschaft im Zuge der Third Mission, die auch als akade-
mische Revolution bezeichnet wird (Etzkowitz, 2001), wurde bereits in vielen Disziplinen be-
schrieben und analysiert. Meist lag der Fokus dabei darauf, den Erfolg einzelner Mafinahmen
im Kontext der Third Mission zu messen und darzustellen. Die vorliegende Betrachtung geht
einen Schritt weiter und begleitet mit einem umfassenden Forschungsdesign den Prozess der
Transformation mit Blick auf alle betroffenen Stakeholder. Grundlage dafiir ist die wissen-
schaftliche Begleitevaluation des Projekts ,,Mensch in Bewegung®, eines mit rund 15 Millionen
Euro durch das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung gefoérderten Innovationsprojekts
der Katholischen Universitit Eichstétt-Ingolstadt (KU) und der Technischen Hochschule In-
golstadt (THI). Das Projekt lauft seit 2018 an den beiden Hochschulen (https://mensch-in-be-
wegung.info). Ziel von ,,Mensch in Bewegung* ist es, im Verbund Transfer und Third Mission
zu starken, um eine zukunftsfdhige Entwicklung der Region zu unterstiitzen. Im Rahmen der
Evaluation wurden Stakeholder innerhalb und auBerhalb der Hochschulen iiber die gesamte
Projektlaufzeit zu unterschiedlichen Zeitpunkten mittels quantitativer und qualitativer Instru-

mente befragt.

Im Rahmen dieser Dissertation wird die hochschulinterne Organisationsentwicklung, die dieses
Projekt auslost, wissenschaftlich begleitet. Im Zentrum stehen das Erleben und die Haltungen
der Hochschulangehorigen, die fiir das Gelingen dieser Transformation unabdingbar sind. Der

gewihlte langsschnittliche und triangulative Ansatz ermoglicht es, die Verdnderung der Hoch-
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schullandschaft im Zuge der Third Mission umfassend zu betrachten und differenziert zu be-
schreiben. Auf dieser Grundlage werden zentrale Fragestellungen zu Verdnderungsprozessen
an Hochschulen aus einer organisationspsychologischen Perspektive untersucht und Schluss-
folgerungen fiir eine gelingende Implementierung von Verédnderungen an Hochschulen gezo-

gen.

Die vorliegende Dissertation verfolgt demnach zwei iibergeordnete Ziele: Zum einen sollen
wissenschaftliche Erkenntnisse zu Verdnderungsprozessen an Hochschulen sowie zu Third
Mission gewonnen werden. Daraus werden, zum zweiten, praktische Handlungsempfehlungen

fiir die Hochschulentwicklung und die Starkung der Third Mission abgeleitet.

Die Dissertation umfasst drei wissenschaftliche Publikationen, die sich vor dem Hintergrund
dieses Ziels speziell mit den Einstellungen der Hochschulangehdrigen gegeniiber der Veridnde-

rung befassen und mit der Frage, wie eine positive Einstellung geférdert werden kann.

Im Folgenden werden diese Publikationen in den Forschungsstand zu Third Mission und zu
organisationalen Verdnderungen eingebettet: Zunéchst wird die Organisation Hochschule als
Forschungsfeld und der aktuelle Forschungsstand zu Third Mission mit Blick auf die Hoch-
schulangehdrigen beschrieben (Kapitel 2). Es folgt die Darstellung der Forschung zu organisa-
tionalen Verdnderungsprozessen aus der Perspektive der Betroffenen (Kapitel 3). Auf dieser
Grundlage werden Fragestellungen abgeleitet, bevor der Forschungskontext und die Datenquel-
len beschrieben werden (Kapitel 4). Kapitel 5 enthélt eine Zusammenfassung der drei Publika-
tionen, die im Rahmen dieser Dissertation entstanden sind. AbschlieBend werden die Ergeb-
nisse vor dem Hintergrund des Forschungsstands diskutiert und zudem Implikationen fiir zu-
kiinftige Forschung zu organisationalen Verdnderungen an Hochschulen und fiir die Praxis der

Hochschulentwicklung abgeleitet (Kapitel 6).
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2 Third Mission als organisationaler
Veranderungsprozess im europaischen
Hochschulsystem

Die Offnung der Hochschulen hin zur Gesellschaft und damit die Ubernahme einer dritten Auf-
gabe ist eine tiefgreifende Transformation der Hochschullandschaft. Die Umsetzung von Ver-
dnderungsprozessen gestaltet sich an Hochschulen aufgrund von organisationsspezifischen Be-
sonderheiten jedoch anders als in privatwirtschaftlichen Organisationen (2.1). Vor diesem Hin-
tergrund wird die Starkung der Third Mission als aktueller Verdnderungsprozess im Hochschul-

system beschrieben (2.2) und der Forschungsstand dazu dargestellt (2.3).

2.1 Rahmenbedingungen organisationaler Veranderungen an
Hochschulen

Hochschulen werden in der Literatur und Forschung als verdnderungsresistent oder trige bei
der Umsetzung von Verdnderungen beschrieben (Enders, 2008; Ortmann, 2000; Schonwald,
2007; Symanski, 2013). Diese Darstellung ist auch darauf zuriickzufiihren, dass Hochschulen
als offentliche Institutionen eine spezifische Organisationsform haben und sich hinsichtlich
mehrerer Aspekte von anderen Organisationen unterscheiden: Im Hochschulkontext gibt es
eine Vielzahl an Akteuren und Stakeholdern, die als Anspruchsgruppen beschrieben werden
konnen (Schonwald, 2007). Zudem weichen Organisationsaufbau, Entscheidungs- und Lei-
tungsstrukturen (Hanft, 2000) sowie die kulturellen Werte (Austin, 1990) von denen anderer
Organisationen ab. Diese Besonderheiten wirken sich auf die Initiierung und Umsetzung von

Veranderungsprozessen aus und werden nachfolgend beschrieben.
Stakeholder-Gruppen im Hochschulkontext

Die Institution Hochschule ist als Organisation mit einem Bildungsauftrag in ein vielfiltiges
System von Anspruchsgruppen eingebunden, das auf verschiedene Weisen kategorisiert wer-

den kann.

Eine mdgliche Unterscheidung erfolgt zwischen Leistungserbringer*innen und Leistungsab-
nehmer*innen (Abbildung 1; Hennig-Thurau, 2015; Schonwald, 2007). Die Beschéftigten an
Hochschulen erfiillen die Rolle der Leistungserbringer*innen, wobei hier zwischen Wissen-
schaftler*innen und dem wissenschaftsunterstiitzenden Personal unterschieden werden kann.

Leistungsabnehmer*innen im engeren Sinn sind Studierende, forschungsfoérdernde Institutio-
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nen und die wissenschaftliche Community. Im weiteren Sinne gelten auch die lokale Bevolke-
rung, Unternehmen, Absolvent*innen, Politiker*innen und Schiiler*innen als Leistungsabneh-

mer*innen (Hennig-Thurau, 2015).

Politiker*innen

lokale Bevilkerung

Medien

Student*innen

Professor*innen

Leistungs-
abnehmer¥innen
im weiteren Sinne

Leistungs-
abnehmer*innen
im engeren Sinne

Hochschule ‘\\

1’ \h

z ; O . .
wiss. Mitarbeiter¥*innen |______J nichtwiss. Personal

Leistungserbringer*innen

Forschungsfordernde

- scientific community
Institution

i
.
Unternehmen Absolvent*innen

Schiiler*innen

Abbildung 1. System der Anspruchsgruppen im Hochschulkontext (eigene Abbildung in Anlehnung an Schén-
wald, 2007, S. 78)

Eine andere Kategorisierung differenziert zwischen internen Stakeholdern oder Hochschulan-
gehorigen, zu denen Wissenschaftler*innen, wissenschaftsunterstiitzendes Personal und Stu-
dierende zdhlen, und den weiteren obengenannten Gruppen, die als externe Stakeholder be-
zeichnet werden (Schiller, 2022). Verdanderungen an Hochschulen werden in erster Linie durch
Impulse und Anspriiche der Leistungsabnehmer*innen (héufig durch Politik oder Studierende)
initiiert, seltener erfolgt dies von Seiten der Leistungserbringer*innen. Dies und die vielen un-
terschiedlichen Erwartungen der jeweiligen Stakeholder-Gruppen (Yazici, 2015) bilden eine
erste Besonderheit bei der Betrachtung von Verdanderungsprozessen an Hochschulen (Schon-

wald, 2007).
Organisationsaufbau und Leitungsstrukturen an Hochschulen

Die Organisation Hochschule gliedert sich in einen nichtwissenschaftlichen Bereich, hierzu ge-
horen die Verwaltung und die zentralen Einrichtungen, und einen wissenschaftlichen Bereich,
der die einzelnen Fachbereiche umfasst. Vor allem die Fachbereiche innerhalb des wissen-
schaftlichen Bereichs stehen meist unverbunden nebeneinander und beeinflussen sich gegen-
seitig weitgehend nicht (Hanft, 2000; Pellert, 1999). Der nichtwissenschaftliche Bereich ist ge-

kennzeichnet durch einen klaren hierarchischen Aufbau mit entsprechender Weisungsbefugnis.
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Im wissenschaftlichen Bereich existieren hingegen nur eingeschrinkte Weisungsrechte, Ent-
scheidungen werden in den meisten Féllen kollektiv und dezentral getroffen. Leitungs- und
Managementaufgaben an Hochschulen werden zentralen und dezentralen Entscheidungsorga-
nen libertragen. Die Besetzung dieser Organe erfolgt mittels Wahl auf bestimmte Zeit, wodurch
die faktische Macht im Vergleich zu Manager*innen in Wirtschaftsunternehmen in gewisser
Weise beschrinkt ist (Hanft, 2000). Zudem stehen dem Management kaum Steuerungsinstru-
mente fiir die Umsetzung zentraler Planungen zur Verfiigung, was die Gestaltungsmacht weiter
einschriankt (Hanft, 2000). Der dezentrale Aufbau, die starke Ausrichtung auf den eigenen
(Fach-)Bereich und die begrenzte Durchsetzungsmacht der Leitungsorgane beeintrachtigen die
zentrale Implementierung von organisationalen Veranderungen (Enders, 2008; Schonwald,
2007). Deshalb hiangt der Erfolg eines Verdnderungsprozesses umso mehr von der Haltung und

Einstellung der Hochschulangehdrigen ab.
Wertesysteme an Hochschulen

Innerhalb der Hochschulen bestehen hinsichtlich der kulturellen Werte Unterschiede zwischen
dem wissenschaftlichen und dem nichtwissenschaftlichen Bereich (Yazici, 2015). Wéhrend im
administrativen Bereich eher eine biirokratische Kultur vorherrscht, ist die akademische Kultur
in erster Linie geprdgt vom Streben nach Wissen und von der akademischen Freiheit (Austin,
1990; Siegel, Waldman & Link, 2003). Diese akademische Kultur kann zu einer generell rati-
onal-kritischen Haltung vor allem gegeniiber Modernisierungsstromungen und damit in gewis-
ser Weise zu einer kulturell verankerten Verdnderungsresistenz fiihren (Taylor, 1999). Zudem
unterscheiden sich die Werte und Kulturen auch zwischen den Fachbereichen stark. Wissen-
schaftler*innen orientieren sich daher nicht vorrangig am iibergeordneten System der Hoch-
schule, sondern in erster Linie an innerfachlichen Normen, wobei Verdnderungen vor allem

dann mitgetragen werden, wenn eine Passung zu diesen Normen vorliegt (Schonwald, 2007).

Insgesamt zeigt sich, dass hochschulweite Verdanderungsprozesse aufgrund der unter-
schiedlichen Anspriiche der betroffenen Stakeholder sowie aufgrund der organisationalen
Besonderheiten an Hochschulen tendenziell schwierig zu implementieren und umzusetzen

sind.

Vor dem Hintergrund dieser Herausforderungen erfolgt an Hochschulen die Starkung der Third
Mission und des Transfers, die nachfolgend als zentraler aktueller Verdnderungsprozess im eu-

ropéischen Hochschulsystem geschildert wird.
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2.2 Definition und Abgrenzung der Begriffe Third Mission und
Transfer

Beziiglich der Aufgaben und der Ausrichtung von Hochschulen gab es bislang zwei grofle Um-

briiche, die auch als akademische Revolutionen bezeichnet werden (Etzkowitz, 2001). Jede die-

ser akademischen Revolutionen fiihrte zu einer neuen Hochschulaufgabe.

Hochschulen waren allein auf die Lehre ausgerichtet, bis Humboldt im 19. Jahrhundert die Ein-
heit von Forschung und Lehre als Ideal der Hochschule propagierte und damit die erste akade-
mische Revolution anstie3 (Henke, Pasternak & Schmid, 2015). Im spéten 20. Jahrhundert ge-
wannen Hochschulen als Produzenten von Wissen fiir die Gesellschaft zunehmend an Bedeu-
tung. Die beiden Kernaufgaben der Hochschulen wurden daher erweitert um eine dritte Auf-
gabe, die die Offnung der Hochschulen hin zur nichtakademischen Umwelt beschreibt (Molas-
Gallart, Salter, Patel, Scott & Duran, 2002) und als zweite akademische Revolution gilt (Etz-
kowitz, 2001). Diese zusitzliche Aufgabe wird im deutschsprachigen Raum als dritte Mission

oder Third Mission bezeichnet.

In der Literatur findet sich derzeit keine einheitliche Definition des Begriffs Third Mission
(Henke et al., 2017). Eine Schwierigkeit ergibt sich durch die kulturelle Abhangigkeit der Ak-
tivitditen und Begrifflichkeiten (Goransson, Maharajh & Schmoch, 2009; Resch et al., 2020).
Begriffe wie third stream, third leg oder third role werden in der Literatur synonym zum Begriff
Third Mission verwendet (Frondizi, Fantauzzi, Colasanti & Fiorani, 2019). Dariiber hinaus
wurde das, was mit Third Mission gemeint ist, in unterschiedlichen Weisen konzeptualisiert
(Henke et al., 2017; Pinheiro, Langa & Pausits, 2015). Nachfolgend werden einige Konzepte,
die fiir die weitere Arbeit relevant sind oder hiufig in der Literatur Verwendung finden, vorge-

stellt und voneinander abgegrenzt.

Entrepreneurial University. Die Entrepreneurial University war das erste Konzept, das als Er-
gebnis der zweiten akademischen Revolution beschrieben wurde (Etzkowitz & Zhou, 2008). Es
beschreibt die Annidherung der Hochschulen an private Unternehmen und die stirkere Verbin-
dung von Wissenschaft, Wirtschaft und Regierung. Dariiber hinaus wird die Bedeutung der
Hochschulen fiir die regionale, wirtschaftliche und soziale Entwicklung in diesem Konzept be-

tont (Etzkowitz, 2001).

Engaged University. Im Gegensatz zur Entrepreneurial University steht beim Konzept der En-

gaged University die Verbindung von Hochschule und Gesellschaft im Fokus (Henke et al.,
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2017). Dabei werden im Zuge eines gesellschaftlichen Engagements Leistungen der Hochschu-
len auch Nichtmitgliedern angeboten, um so die soziale Entwicklung der Gesellschaft zu for-

dern (Berthold, Meyer-Guckel & Rohe, 2010).

Soziale Innovationen. Das Konzept der sozialen Innovationen erweitert das enge Innovations-
verstdndnis, das sich nur auf technische Neuerungen bezieht. Demnach sind soziale Innovatio-
nen neuartige Losungen fiir gesellschaftliche Probleme, bei denen der geschaffene Wert in ers-
ter Linie der Gesellschaft zugutekommt (Phills, Deiglmeier & Miller, 2008). Im Kontext der
Hochschulforschung werden soziale Innovationen meist nicht als eigenstindige Aufgabe, son-
dern vielmehr als Folge von Aktivitdten im Bereich der Third Mission angesehen (Hachmeister,

Mollenkamp, Roessler & Scholz, 2016).

Henke, Pasternak und Schmidt (2017) schlagen vor, die beschriebenen Konzepte mit dem Be-
griff Third Mission zusammenzufassen. Nach ihrer Definition wird Third Mission durch die

folgenden Aktivititen einer Hochschule charakterisiert:

— Interaktionen mit Akteuren aullerhalb der akademischen Sphire
— Erflillung gesellschaftlicher Entwicklungsinteressen, die iiber Lehre und Forschung hin-
ausgehen

— Nutzung von Ressourcen aus Forschung und/oder Lehre

Dariiber hinaus wird Third Mission in die drei Aufgabenbereiche Weiterbildung, Transfer und
gesellschaftliches Engagement gegliedert (Henke et al., 2017). Hiervon ist Transfer die Auf-
gabe, die am meisten Verbreitung und Anwendung findet. Transfer beschreibt einen zweiseiti-
gen dynamischen Interaktionsprozess zwischen Hochschulen und regionalen Akteuren (Jaeger
& Kopper, 2014). Diese Definition ist der von Third Mission sehr nahe und zeigt, dass eine
Abgrenzung der beiden Begrifflichkeiten nicht immer trennscharf moglich ist. Daher wird der
Begriff Transfer zum Teil mit Third Mission gleichgesetzt und nicht als Teilbereich der Third
Mission eingeordnet (Kanning & Richter-Harm, 2018; Nolting & Pape, 2017). Im Rahmen die-
ser Arbeit erfolgt jedoch die Differenzierung der Begriffe, wonach Transfer ein Aufgabenbe-

reich der Third Mission ist.

Zunehmend werden Third Mission und Transfer zum Forschungsgegenstand unterschiedlicher

Disziplinen. Nachfolgend wird dazu ein Uberblick gegeben.
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2.3 Third Mission und Transfer aus der Perspektive der
Hochschulangehorigen
Studien zu Third Mission und Transfer betrachten diese aus verschiedenen Perspektiven, die

sich in drei thematische Bereiche gliedern lassen:

(1) Zum einen beschéftigen sich Studien und Forschungsprojekte damit, wie Third Mission
evaluiert und die Wirkung von Third Mission gemessen werden kann. Erste Indikatoren wurden
Anfang des 21. Jahrhunderts entwickelt (Mahrl & Pausits, 2011; Molas-Gallart et al., 2002;
Spaapen, Dijstelbloem & Wamelink, 2007) und zunehmend erginzt und erweitert, so dass mitt-
lerweile zahlreiche Kataloge mit Indikatoren verdffentlicht sind, anhand derer Third Mission
sichtbar, messbar und vergleichbar gemacht wird (Benneworth & Zeeman, 2016; Hachmeister
et al., 2016; Laredo, 2007; Marhl & Pausits, 2013; Molas-Gallart & Castro-Martinez, 2007;
Secundo, Perez, Martinaitis und Leitner, 2017). Einige der Kataloge legen einen Schwerpunkt
auf bestimmte Konzepte und Aufgaben der Third Mission, wie z.B. Wissenstransfer (De La
Torre, Agasisti & Perez-Esparrells, 2017), einen sozialen Ansatz im Rahmen der Third Mission

(Montesinos, Carot, Martinez & Mora, 2008) oder intellektuelles Kapital (Frondizi et al., 2019).

(2) In einem weiteren Forschungsstrang werden strukturelle Rahmenbedingungen untersucht,
die zum Gelingen der Third Mission beitragen. Einerseits wird dabei betrachtet, wie die strate-
gische Ausrichtung in der (Hochschul-)Politik zur Starkung der Third Mission beitragen kann
(z.B. Goransson et al., 2009). Andererseits wird in der Forschung zu Third Mission untersucht,
wie der Austausch zwischen Wissenschaft und Praxis auf struktureller Ebene gut gestaltet wer-

den kann (z.B. O’Gorman, Byrne & Pandya, 2008).

(3) In einem dritten Bereich der Forschung fokussieren Studien die Perspektiven der betroffe-
nen Stakeholder, beispielsweise deren Haltungen zu Third Mission und Transfer sowie deren
Motivation fiir die Teilnahme an entsprechenden Aktivititen. Diese Perspektive ist in der For-
schung zu Third Mission insgesamt weniger bedacht worden als die beiden anderen For-
schungsschwerpunkte (Compagnucci & Spigarelli, 2020). Wie in Kapitel 2.1 aufgefiihrt gibt es
im Kontext der Hochschule eine Vielzahl unterschiedlicher Stakeholder. Um Third Mission

und Transfer langfristig stdrken zu konnen, sind die Perspektiven aller Gruppen von Bedeutung.

Im Zentrum der vorliegenden wissenschaftlichen Betrachtung steht der hochschulinterne Ver-
anderungsprozess. Deshalb wird an dieser Stelle der Forschungsstand zu den Perspektiven der
Hochschulangehorigen, zu denen Studierende, wissenschaftsunterstiitzende Mitarbeitende so-
wie Wissenschaftler*innen zdhlen, vertiefend erortert. Die Bereitschaft der Hochschulangehd-

rigen, den Wandel im Zuge der Third Mission mitzutragen und zu gestalten, ist entscheidend,
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um Third Mission an den Hochschulen etablieren zu kénnen (Bonaccorsi, Secondi, Setteducati

& Ancaiani et al., 2014; Lam, 2010).
Forschung zu Third Mission und Transfer mit Blick auf Wissenschaftler*innen

In der bisherigen Forschung zu Third Mission und Transfer mit Blick auf die Hochschulange-
horigen liegt der Fokus sehr deutlich auf der Gruppe der Wissenschaftler*innen. Dabei zeigt
sich beziiglich deren Einstellungen zu Third Mission und Transfer {iber verschiedene Studien
hinweg ein differenziertes Bild (Welsh, Glenna, Lacy & Biscotti, 2008): Die Offnung der Wis-
senschaft hin zur Gesellschaft wird durchaus als akademische Aufgabe gesehen und positiv
bewertet (Asplund & Nordman, 1999; Glaser & Bero, 2005; Lee, 1996), allerdings gibt es Be-
denken, inwieweit Kooperationen mit Akteuren aullerhalb der Hochschulen, vor allem mit der
Industrie, die wissenschaftliche Freiheit einschrinken (Davis, Larsen & Lotz, 2011; Glaser &
Bero, 2005; S4, Dias & S4, 2018; Lee, 1996). Demzufolge werden die verschiedenen Aufgaben
der Third Mission auch unterschiedlich bewertet. Wéhrend fiir Wissenstransfer und soziales
Engagement eine grofle Zustimmung existiert, wird der Technologietransfer eher kritisch be-
trachtet (Brandt, Schober, Schultes, Somoza & Spiel, 2018; Rubens, Spigarelli, Cavicchi &
Rinaldi, 2017).

Neben diesen grundsétzlichen Tendenzen in der Wissenschaft gibt es grofle individuelle Diffe-
renzen zwischen den Wissenschaftler*innen beziiglich der Bewertung der Third Mission
(D'Este & Fontana, 2007; Lam, 2010; Philpott, Dooley, O'Reilly & Lupton, 2011): Hier besteht
vor allem eine Kluft zwischen Grundlagenforschung und angewandter Forschung (Davis et al.,
2011). Ein Einfluss der Fachdisziplin zeichnet sich nicht nur bei der Bewertung von Third Mis-
sion, sondern auch im konkreten Verhalten der Wissenschaftler*innen ab. Es bestehen grof3e
Unterschiede im Ausmal} der Aktivitdten zwischen den Fachdisziplinen. Somit ist die Fachdis-
ziplin einer der stdrksten Priadiktoren fiir die Entscheidung, Aktivitdten im Bereich der Third
Mission nachzugehen (Bonaccorsi et al., 2014; D'Este & Fontana, 2007; Franco, Haase &
Fernandes, 2014; Landry, Amara & Ouimet, 2007; Martinelli, Meyer & von Tunzelmann,
2007). Der Einfluss der Fachdisziplin entsteht womdglich auch dadurch, dass sich in den je-
weiligen Disziplinen die sozialen Normen hinsichtlich einer Beteiligung an Aktivitéten im Be-
reich Third Mission unterscheiden, denen die Wissenschaftler*innen sich im Zuge ihrer Tétig-

keit an einem Institut oder in einer Abteilung anpassen (Bercovitz & Feldman, 2008).

Dartiber hinaus hingen auch individuelle Faktoren der Wissenschaftler*innen mit ihren Ein-
stellungen und ihrem Verhalten im Kontext der Third Mission zusammen. Forscher*innen, die

sich an der Third Mission beteiligen, leisten dieses Engagement iiber ihre Kerntétigkeiten in
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den Bereichen Forschung und Lehre hinaus (Landry, Amara & Rherrad, 2006; Sé et al., 2018).
Einige Daten verweisen sogar darauf, dass es insbesondere Wissenschaftler*innen mit vielen
und hochrangigen Publikationen sind, die sich eher an der Third Mission beteiligen (Franco &
Haase, 2015; Louis, Blumental, Gluck & Stoto, 1989). Auflerdem scheint ein wichtiger Faktor
fiir eine Beteiligung die Vernetzung innerhalb und au3erhalb der Forschungslandschaft zu sein
(Landry et al., 2007; Nilsson, Rickne, Bengtsson, 2010; Powers & McDougall, 2005; Sa et al.,
2018). Keine eindeutigen Aussagen lassen sich zu den individuellen Faktoren akademisches
Alter (Franco et al., 2014; Louis et al., 1989; Bonaccorsi et al., 2014; Berscovitz & Feldman,
2008; Landry et al., 2006; Landry et al., 2007), akademische Position (Bonaccorsi et al., 2014;
Landry et al., 2007) und Geschlecht (Franco et al., 2014; Landry et al., 2007) treffen. Die Er-
gebnisse aus den Studien zu den diesen Faktoren sind kontrovers und lassen keine klaren

Schlusse zu.

Insgesamt haben Wissenschaftler*innen, die sich im Bereich der Third Mission engagieren,
grundsétzlich ein anderes Verstdndnis von der Rolle der Universitit und des akademischen
Wissens als deren Kolleg*innen, die keinen Aktivitidten im Bereich der Third Mission nachge-

hen (Nilsson et al., 2010; Sa et al., 2018).

Um Third Mission an den Hochschulen und in der Hochschullandschaft zu stiarken, braucht es
neben dem Wissen iiber individuelle Einstellungen und Haltungen der Wissenschaftler*innen
auch Kenntnis davon, welche Anreize ihnen fiir die Beteiligung an Third Mission geboten wer-
den kénnen und wie Third Mission damit strukturell unterstiitzt werden kann (D'Este & Perk-
mann, 2011). Ein zentraler Anreiz — gerade fiir die Kooperation mit der Wirtschaft — sind of-
fenbar Forschungsressourcen, die Wissenschaftler*innen durch Kooperationen erhalten
(Franco & Haase, 2015; Lam, 2010; Meyer-Krahmer & Schmoch, 1998). So ist die Entwick-
lung der Entrepreuneurial University als erstes Konzept der Third Mission auch der Tatsache
zuzuschreiben, dass in vielen Lindern zu dieser Zeit staatliche Férderungen verringert wurden
und eine Offnung der Hochschule damit notwendiger wurde (Etzkowitz, Webster, Gebhardt &
Terra, 2000). Weniger relevant ist fiir Forscher*innen hingegen ein personlicher monetérer
Vorteil (D'Este & Perkmann, 2011; Franco & Haase, 2015; Goktepe-Hulten & Mahagaonkar,
2010).

Ein weiteres Motiv der Wissenschaftler*innen fiir Kooperationen mit Akteuren auerhalb der
Hochschule ist der Gewinn an Erfahrung und Wissen, der im Austausch und in der Zusammen-

arbeit mit externen Kooperationspartner*innen entsteht (D'Este & Perkmann, 2011; Franco &
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Haase, 2015; Meyer-Krahmer & Schmoch, 1998). So kénnen einerseits eigene Forschungser-
gebnisse in der Praxis Anwendung finden, aber auch neue Themen fiir die Forschung generiert

werden.

Zum Teil geben Wissenschaftler*innen auch an, durch die Teilnahme an Third-Mission-Akti-
vitdten ihre Reputation zu verbessern (Goktepe-Hulten & Mahagaonkar, 2010). Jedoch ge-
schieht dies nach Aussage vieler Studien noch nicht ausreichend genug: Ein zentrales Hindernis
fiir die Starkung der Third Mission durch Wissenschaftler*innen ist, dass das Engagement fiir
diese Hochschulaufgabe fiir eine wissenschaftliche Karriere und die eigene Reputation weniger
entscheidend ist als der Nachweis herausragender Forschung und zunehmend auch Lehre. Es
wird daher empfohlen, Aktivititen im Zuge der Third Mission in Anstellungs- und Beforde-
rungsentscheidungen zu integrieren, um Anreize fiir Wissenschaftler*innen fiir die Teilnahme
an Third Mission zu schaffen (Brandt et al., 2018; Franco & Haase, 2015; Jacobson, Butterill
& Goering, 2004; Koryakina, Sarrico & Teixeira, 2015). Strukturell kann die Beteiligung von
Wissenschaftler*innen an Third Mission auch durch eine unterstiitzende Infrastruktur an den
Hochschulen gestirkt werden, wie beispielweise Transferbiiros, Zentren oder Institute, die mit
der Forderung der Third Mission betraut sind und zwischen Wissenschaft und Praxis vermitteln

(Franco & Haase, 2015; Nilsson et al., 2010).

Forschung zu Third Mission und Transfer mit Blick auf wissenschaftsunterstiitzende Mitar-

beitende und Studierende

Wihrend Third Mission und Transfer aus der Perspektive der Wissenschaftler*innen recht um-
fassend untersucht sind, gibt es sehr wenig Forschung zur Sichtweise der wissenschaftsunter-

stiitzenden Mitarbeitenden und der Studierenden als weitere Hochschulangehorige.

Aus dem wissenschaftsunterstiitzenden Personal wurden Mitarbeitende bislang lediglich in Stu-
dien eingeschlossen, wenn sie im Bereich von Third Mission und Transfer an den Hochschulen
tatig waren, beispielsweise in den oben genannten Transferbiiros (Lai, 2011; Siegel, et al.,
2003). Eine Herausforderung fiir diese Mitarbeitenden ist es, zwischen den Wissenschaftler*in-
nen und den Kooperationspartner*innen aus der Praxis zu vermitteln und trotz der unterschied-
lichen Normen und Kulturen eine Anndherung zu ermdglichen. Zudem stellen die zum Teil
unrealistischen Erwartungen beider Seiten an die Austauschbeziehung eine Schwierigkeit fiir

die Mitarbeitenden der Transferbiiros dar (Lai, 2011; Siegel et al., 2003).

Auch bei den Studierenden liegt der Fokus bisheriger Forschung auf denjenigen, die an Aktivi-
taten im Bereich der Third Mission beteiligt waren. Dies erfolgt bei den Studierenden meist im

Kontext der Lehre durch die Teilnahme an Seminaren mit gesellschaftsbezogenen Konzepten
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(z.B. Service Learning, Altenschmidt, Miller & Stickdorn, 2009) oder mit entsprechenden In-
halten (z.B. Social Innovation, Alden Rivers, Hazenberg & Bajwa-Patel, 2015). Empirische
Evidenz gibt es vor allem fiir Service Learning. Service Learning beschreibt eine Kombination
von akademischem Seminar an der Hochschule mit gemeinniitziger Tatigkeit im lokalen ge-
sellschaftlichen Umfeld und stellt damit sowohl eine Lehrmethode als auch eine Form des Aus-
tauschs zwischen Hochschule und Zivilgesellschaft im Sinne der Third Mission dar (Hofer,
2019; Hofer & Derkau, 2020). Studierende profitieren von der Teilnahme an Service-Learning-
Seminaren auf mehreren Ebenen: Zunichst erlangen die Studierenden durch die Teilnahme
fachliches Wissen (Altenschmidt et al., 2009; Conway, Amel & Gerwien, 2009; Furco, 2004).
Dariiber hinaus werden berufliche Kompetenzen, soziale Kompetenzen und personale Kompe-
tenzen durch das Engagement im Rahmen der Seminare gefordert (Conway et al., 2009; Furco,
2004; Gerholz, Liszt & Klingsieck, 2018; Resch, 2018; Yorio & Ye, 2012). Zudem wirken sich
solche Lehrveranstaltungen auf das gesellschaftspolitische Bewusstsein der Studierenden und
ihre Einstellungen zu biirgerschaftlichem Engagement aus (Conway et al., 2009; Furco, 2004;

Gerholz et al., 2018; Yorio & Ye, 2012).

Wie bei den obengenannten Studien zum Engagement der Wissenschaftler*innen zeigen sich
auch hier strukturelle und institutionelle Herausforderungen, die fiir die stirkere Forderung von
Service Learning angegangen werden sollten (Hofer, 2019). Demnach sollten Ressourcen und
organisationale Unterstiitzung fiir Beteiligte bereitgestellt werden. Dariiber hinaus wird die For-
derung von Service Learning erleichtert, wenn Netzwerke und Strukturen fiir die Zusammen-
arbeit mit externen Akteuren bestehen und wenn Lehrveranstaltungen im Curriculum verankert

sind, um die Akzeptanz der Studierenden langfristig zu sichern (Hofer, 2019).

Zusammenfassend gibt es in der Literatur zu Third Mission und Transfer noch wenig Klar-
heit beziiglich der Verwendung und Abgrenzung von Begrifflichkeiten und Konzepten. Die
Forschung bietet einen guten Uberblick iiber Indikatoren, mit denen der Erfolg von Third
Mission gemessen werden kann, sowie iiber die notwendigen strukturellen und strategi-
schen Mafinahmen zur Stirkung von Third Mission und Transfer. Bei den hochschulinter-
nen Gruppen gibt es vor allem Studien und Erkenntnisse iiber die Haltungen und Motive
der Wissenschaftler*innen; weniger in den Blick genommen wurden bislang die wissen-

schaftsunterstiitzenden Mitarbeitenden und Studierenden.

Wie aber reagieren die Hochschulangehdrigen, wenn Hochschulen sich entscheiden, in einem

geplanten, systematischen Prozess durch den Aufbau neuer Strukturen Third Mission und
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Transfer zu stirken? Ein solcher Prozess ist eine OrganisationsentwicklungsmafBinahme, die
sich auf die gesamte Hochschule und ihre Hochschulangehorigen auswirkt (Hofer, 2019). Die
vorliegende Dissertation ergénzt daher die dargestellte bisherige Forschung zu Third Mission
und Transfer um eine organisationspsychologische Perspektive, indem dieser Prozess mit Fo-
kus auf organisationspsychologische Konstrukte betrachtet und wissenschaftlich untersucht
wird. Nachfolgend wird daher ein Uberblick iiber den Forschungsstand zu organisationalen

Verdnderungen und deren Auswirkungen auf die Mitglieder von Organisationen gegeben.
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3 Organisationale Veranderungsprozesse aus der
Perspektive der Betroffenen

Die systematische Stirkung der Third Mission durch den Aufbau und Ausbau von Trans-
ferstrukturen und -strategien kann als Organisationsentwicklung an der jeweiligen Hochschule
(Hofer, 2019) und damit als organisationale Verdnderung beschrieben werden. Nachfolgend
werden zentrale Ergebnisse der Forschung zu Verdnderungsprozessen in Organisationen aus
der Perspektive der Betroffenen dargestellt. Es werden zunédchst Herausforderungen beschrie-
ben, die sich im Zuge der wissenschaftlichen Untersuchung von organisationalen Verdnderun-
gen ergeben (Kapitel 3.1). Auf dieser Grundlage werden die verschiedenen Komponenten der
Einstellungen der Betroffenen gegeniiber Verdnderungen und deren Entwicklung im Verdnde-
rungsprozess geschildert (Kapitel 3.2). AnschlieBend werden organisationale und prozessuale

Faktoren aufgefiihrt, die die Einstellungen der Betroffenen beeinflussen (Kapitel 3.3).

3.1 Herausforderungen fir die Forschung zu organisationalen
Veranderungsprozessen

Der Ausbau und die Implementierung neuer Strukturen und Strategien beziiglich der Stirkung
von Third Mission stellt eine Organisationsentwicklung fiir die jeweilige Hochschule dar, da
dies eine grundlegende Verdnderung in der Ausrichtung einer Hochschule bedeutet, bei der die
Ziele und das Vorgehen bewusst und unter Mitwirkung der Betroffenen gesetzt und gestaltet
werden (Hofer, 2019; Kals & Gallenmiiller-Roschmann, 2017). Es empfiehlt sich, MaB3inahmen
zur Organisationsentwicklung wissenschaftlich zu begleiten und zu evaluieren, um Entschei-
dungen und Prozesse gegebenenfalls anpassen zu konnen. Dennoch wird dies in der Praxis héiu-
fig nicht umgesetzt aufgrund zahlreicher Hindernisse, die einer systematischen und wissen-
schaftlichen Evaluation organisationaler Verdnderungen im Wege stehen (Kals & Gallenmiil-
ler-Roschmann, 2017; Kals & Redlich, 2020). Eine wesentliche Barriere ist etwa ein Mangel
an Ressourcen, der eine langfristige Begleitung eines Verdnderungsprozesses verhindert. Zu-
dem fehlt es an geeigneten Erhebungsinstrumenten, die auf wissenschaftlicher Basis die Ent-
wicklungen in der Praxis abbilden konnen. Eine wissenschaftliche Untersuchung wird nicht
selten auch durch den hohen Zeitdruck erschwert, dem Verdnderungsprozesse in der Praxis
hiufig unterliegen. Des Weiteren kann die Integration von Wissenschaft und Praxis an macht-
politischen Widerstdnden scheitern. Diese haben zur Folge, dass eine transparente Offenlegung
von kritischen Aspekten verhindert wird, was die wissenschaftliche Freiheit im Zusammenhang
mit der Evaluation gefdhrden kann (Kals & Gallenmiiller-Roschmann, 2017; Kals & Redlich,
2020).
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All das fiihrt dazu, dass eine wissenschaftliche Begleitforschung in Bezug auf Verdnderungs-
prozesse schwer umsetzbar ist. So ergibt sich im Bereich der organisationalen Veranderungs-
prozesse und der Organisationsentwicklung eine Kluft zwischen wissenschaftlicher Theorie
und angewandter Praxis (Rafferty & Griffin, 2008). Diese Diskrepanz soll mit der vorliegenden
Betrachtung iiberwunden werden, indem eine Untersuchung im Feld vorgenommen wird, wo-
bei Anforderungen und Spezifika des Handlungsfelds beriicksichtigt und in das Studiendesign

integriert werden.

Die beschriebenen Herausforderungen stellen Barrieren fiir die Forschung zu organisationalen
Veranderungsprozessen dar. Vor diesem Hintergrund wird nachfolgend die Forschung zu Ein-

stellungen der Betroffenen im Rahmen organisationaler Verdnderungen beschrieben.

3.2 Einstellungen der Betroffenen im Zuge organisationaler
Veranderungen

In der Praxis der Organisationsentwicklung zeigt sich, dass ein groBer Anteil der geplanten
Verdnderungsprozesse in Organisationen scheitert und damit nicht das intendierte Ziel erreicht
(Beer & Nohria, 2000). Es herrscht Einigkeit dariiber, dass fiir eine erfolgreiche Umsetzung
organisationaler Verdanderungen die Mitarbeitenden und deren positive Reaktionen entschei-
dend sind (z.B. Kraus, 2020; Miller, Johnson & Grau, 1994; Rafferty, Jimmieson & Armenakis,
2013).

Oreg, Vakola und Armenakis (2011) geben einen Uberblick iiber die Forschung zu Reaktionen
der Betroffenen im Zuge organisationaler Verdnderungen. Es zeigt sich, dass in der Forschung
keine einheitliche und systematische Verwendung von Begriftflichkeiten beziiglich der Reakti-
onen der Betroffenen besteht. Entsprechend der Kategorisierung der Literaturiibersicht (Oreg
et al., 2011) kénnen unmittelbare Reaktionen auf die Verdnderung von langfristigen Konse-
quenzen aufgrund der Veridnderung (z.B. organisationales Commitment oder Arbeitszufrieden-

heit) unterschieden werden.

Die unmittelbaren Reaktionen, die fiir die vorliegende Dissertation relevant sind, werden mul-
tidimensional konzeptualisiert und in eine affektive, eine kognitive und eine behaviorale/inten-
tionale Komponente unterteilt. Dies erfolgt anhand des Strukturmodells der Einstellungen (Katz
& Stotland, 1959), womit der Verdnderungsprozess als Objekt betrachtet wird, demgegeniiber
die Mitarbeitenden eine Einstellung haben (Lines, 2005; Oreg, 2006). Entsprechend des Struk-
turmodells umfasst die kognitive Einstellung die individuellen rationalen Gedanken {iber die
Verdnderung, wohingegen die affektive Einstellung sich auf Gefiihle und Empfindungen be-

zieht, die eine Person als Reaktion auf die Verdnderung erlebt. Die behaviorale Einstellung
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betrifft die Bewertung der Verdnderung auf der Grundlage der Handlungsabsichten in der Zu-
kunft oder aufgrund des vergangenen Verhaltens (Katz & Stotland, 1959). Auf Grundlage die-
ser drei Komponenten wird nachfolgend die Forschung zu unmittelbaren Reaktionen der Be-

troffenen auf organisationale Verdnderungen dargestellt.
Kognitive Komponente der Einstellung gegeniiber organisationalen Verinderungen

Die kognitive Komponente der Einstellung der Betroffenen gegeniiber einer organisationalen
Verinderung umfasst Uberzeugungen, die die Mitarbeitenden im Zuge einer Verinderung ent-
wickeln (engl. beliefs; z.B. Armenakis, Bernerth, Pitts & Walker, 2007; Morin et al., 2016;
Rafferty & Minbashian, 2019), sowie die kognitive Bewertung iiber den Nutzen der Veridnde-
rung auf personlicher und organisationaler Ebene (engl. valence, z.B. Armenakis et al., 2007;
Holt, Armenakis, Feild & Harris, 2007; Islam, Idris & Furuoka, 2021; Kim, Hornung &
Rousseau, 2011). Beides wirkt sich auf das tatsdchliche oder intendierte Verhalten der Mitar-
beitenden aus: Wenn der Nutzen der Verdnderung von den Mitarbeitenden erkannt wird und
sie iiberzeugt sind, dass die Verdnderungen keine negativen, sondern positive Konsequenzen
haben, unterstiitzen die Mitarbeitenden die Verdnderung (Faupel & Siif3, 2019; Fedor, Caldwell
& Herold, 2006; Kim et al., 2011; Rafferty & Minbashian, 2019; Vakola, 2014). Widerstand
gegen die Verdnderung entsteht, wenn der Verdnderungsprozess aus Sicht der Mitarbeitenden

hohe Kosten verursacht, aber einen geringen Nutzen mit sich bringt (Vakola, 2016).
Affektive Komponente der Einstellung gegeniiber organisationalen Verinderungen

Die Forschung zu organisationalen Verdnderungen und den Reaktionen der Mitarbeitenden
konzentrierte sich iiber eine lange Zeit vorwiegend auf die rationalen Bewertungen der Mitar-
beitenden und damit auf deren kognitiven Einstellungen. Da Verdnderungsprozesse jedoch zum
Teil hochgradig emotionale Ereignisse sind, wurde zunehmend auch die affektive Komponente
der Einstellungen in den Blick genommen (Kiefer, 2002). Dabei liegt der Fokus auf der Be-
trachtung von negativen Affekten wie Arger, Stress oder Angst, da die Abkehr von Vertrautem
im Rahmen einer organisationalen Verdnderung hiufig zu Ungewissheit und Unsicherheit fiihrt
(Kraus, 2020). Diese negativ erlebten Emotionen in Verdanderungsprozessen stehen im Zusam-
menhang mit negativen Reaktionen wie Widerstand, Riickzug oder Kiindigung (Fugate, Harri-
son & Kinicki, 2011; Kiefer, 2005; Oreg, Bartunek, Lee & Do, 2018). Dariiber hinaus kénnen
Veranderungen auch mit positiven Emotionen wie Freude, Stolz oder Interesse einhergehen,
wobei das Erleben dieser positiven Affekte zu einer Unterstiitzung der Verdnderung durch die
Mitarbeitenden fiihrt (Freund, 2020; Oreg et al., 2018; Rafferty & Minbashian, 2019; Seo et al.,
2012).
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Behaviorale Komponente der Einstellung gegeniiber organisationalen Verinderungen

Die behaviorale Komponente der Einstellungen umfasst zum einen das konkrete Verhalten und
zum anderen die verhaltensbezogenen Intentionen und Bereitschaften. Im Kontext organisatio-
naler Verdanderungen liegt der Fokus der Forschung hiufig auf Verhaltensintentionen, da sich
Befragungen meist auf eine neue Art von Ereignis beziehen (Lines, 2005). Daher ist die Ver-
dnderungsbereitschaft gemeinsam mit dem Widerstand der Mitarbeitenden das am haufigsten
untersuchte Konstrukt in der Forschung zu organisationalen Verdnderungen (Bouckenooghe,
2010). Konkretes Verhalten im Zuge der Verdanderung wird dagegen weniger oft untersucht

(Kim et al., 2011; Vakola, 2016).

Verdnderungsbereitschaft wird in der englischsprachigen Literatur mit unterschiedlichen Vari-
ablen beschrieben (z.B. intention to support the change, Peach, Jimmieson & White, 2005;
change commitment, Herold, Fedor & Caldwell, 2007; willingness to change, openess to change
Miller et al., 1994; change readiness, Rafferty et al., 2013). Diese sind aber nicht klar vonei-
nander abgrenzbar (Oreg et al., 2011) und greifen zum Teil unterschiedliche Facetten auf (Choi,
2011). Im Grunde beschreiben alle Konstrukte jedoch die Bereitschaft, die geplante Verénde-

rung zu unterstiitzen.

Der Verdnderungsbereitschaft gegeniiber steht der Widerstand gegen organisationale Verdnde-
rungen. Dieser Widerstand der Mitarbeitenden kann sich in unterschiedlichen Abstufungen &u-
Bern (Gollop & Ketley, 2007). Meist beziehen sich Widerstand und Widerstandsbereitschaft
jedoch auf (intendierte) Verhaltensweisen wie Protest, Verzogern, Vermeidung oder die Behin-
derung von VerdnderungsmaBBnahmen (Bovey & Hede, 2001; Herscovitch & Meyer, 2002;
Stanley, Meyer & Topolnytsky, 2005). Sowohl in der Forschung als auch in der Praxis herrscht
Konsens dariiber, dass der Widerstand der Mitarbeitenden ein zentrales Hindernis fiir eine er-
folgreiche Umsetzung von Veridnderungsprozessen ist (Bovey & Hede, 2001; Erwin & Garman,

2010; Frey, Gerkhardt & Fischer, 2008).
Das Verhiiltnis der Einstellungskomponenten zueinander

Aussagen zum Verhiltnis der drei Komponenten der Einstellung zueinander lassen sich auf
Basis der Studien treffen, in denen mehrere Komponenten der Einstellung gegentiber der Ver-
dnderung erfasst wurden. Demnach konnen die drei Komponenten durchaus einen positiven
Zusammenhang und somit dieselbe Valenz aufweisen (z.B. Oreg, 2006; Rafferty & Min-
bashian, 2019; Vakola, 2014). Allerdings ist es auch moglich, dass die einzelnen Komponenten

widerspriichlich zueinander sind und Einstellungen damit ambivalent sind (Piderit, 2000).
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Diese empirischen Ergebnisse sprechen fiir einen multidimensionalen Ansatz bei der Erfor-
schung von Einstellungen gegeniiber Verdnderungen. Dariiber hinaus sind die kognitiven und
affektiven Einstellungskomponenten haufig Pradiktoren fiir die behaviorale Komponente: So-
wohl Kognitionen (z.B. Rafferty & Minbashian, 2019; Vakola, 2014) als auch erlebte Emotio-
nen (z.B. Fugate, 2013; Seo et al., 2012) dienen zur Erkldrung von Verdnderungsbereitschaft
und Widerstand. Theoretische Grundlage dafiir ist aus sozialpsychologischer Sicht die theory
of planned behavior, wonach Verhaltensintentionen unter anderem durch Einstellungskompo-
nenten erklart werden konnen (Ajzen, 1991). Die theory of planned behavior ist auch die
Grundlage mehrerer Studien zur Erklarung der Verdanderungsbereitschaften von Betroffenen im
Zuge organisationaler Verdnderungen (Freund, 2020; Kim et al., 2011; Jimmieson, Peach &
White, 2008). Die Handlungsbereitschaften sind auch deshalb von so groer Relevanz, weil sie
sich in unterschiedlichen Bereichen als Pradiktoren fiir das tatsdchliche Verhalten qualifiziert ha-

ben (Ajzen, 1991; Montada, Kals & Becker, 2007).
Entwicklung der Einstellungen im Verlauf eines organisationalen Verinderungsprozesses

Einstellungen sind keine stabilen Konstrukte, sondern kdnnen sich iiber die Zeit verdndern
(Sheeran, 2002; Sutton, 1998). Insbesondere im Verlauf organisationaler Verdnderungspro-
zesse scheinen die Einstellungen der Mitarbeitenden gegeniiber der Verdnderung Schwankun-
gen zu unterliegen. Dies wird in Prozessmodellen zu organisationalen Verdanderungen beschrie-
ben. Modelle unterschiedlicher Disziplinen stellen Verdnderungen auf personlicher oder orga-
nisationaler Ebene so dar, dass nach einiger Zeit das sogenannte ,,Tal der Tranen* (engl. death
valley) durchschritten werden muss: die Leistungen der Unternehmen sinken und die Einstel-
lungen der Betroffenen werden negativer (Elrod & Tippett, 2002). Dies wird sowohl bei positiv
bewerteten Verdanderungen geschildert, bei denen an dieser Stelle die anfdngliche Euphorie und
Begeisterung nachlassen (Linden & Fenn, 2003; Mulgan, 2006; Schneider & Goldwasser,
1998), als auch bei von Beginn an negativ bewerteten Verédnderungen (Landes & Steiner, 2013;
Streich, 1997; Zell, 2003). Allerdings zeigen nur wenige Studien eine empirische Evidenz fiir
diesen Riickgang der positiven Einstellungen und der Leistung im Zuge eines Verdnderungs-
prozesses (Elrod & Tippet, 1999; Freund, 2020). Die Verdnderungen der Einstellungen der Mit-
arbeitenden im Laufe eines Verdnderungsprozesses sprechen dafiir, Einstellungen in ldngs-
schnittlichen Forschungsdesigns zu untersuchen. Die Durchfiihrung von Léngsschnittanalysen
wird grundsétzlich fiir die Untersuchung organisationaler Verdnderungen empfohlen (Kim et
al., 2011; Procter & Randall, 2015). Aufgrund der in Kapitel 3.1 beschriebenen Herausforde-
rungen der Forschung in diesem Bereich, wie den begrenzten Ressourcen und dem hohen Zeit-

druck, ist diese Forderung allerdings nur schwer umsetzbar.
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Die Reaktionen von Organisationsmitgliedern im Zuge organisationaler Verdnderungen
konnen anhand der Einstellungskomponenten in kognitive, affektive und behaviorale Ein-
stellungen beziiglich der Verdnderung kategorisiert werden. Kognitionen und Emotionen
wirken als Pradiktoren fiir Verhalten und Verhaltensbereitschaften im Rahmen der Verén-
derung. Einstellungen kdnnen sich im Verlauf von Verdnderungsprozessen verdndern, wes-
halb ldngsschnittliche Forschungsdesigns empfohlen werden, die jedoch in der Praxis ei-

nige Herausforderungen mit sich bringen.

Im Zuge der Forschung zu organisationalen Verdanderungen ist es nicht nur von Relevanz, wie
die Einstellung der betroffenen Mitarbeitenden und Mitglieder der sich verdndernden Organi-
sation ausgepragt ist, sondern vor allem auch, durch welche Faktoren diese Einstellungen be-
einflusst werden. Mit diesem Wissen konnen Verdnderungsprozesse so gestaltet werden, dass
die Mitarbeitenden diese moglichst positiv bewerten und sie unterstiitzen. Im nachfolgenden
Kapitel wird daher ein Uberblick iiber die Forschung dazu gegeben und es werden ausgewihlte

Einflussfaktoren vertiefend betrachtet.

3.3 Ausgewahlte Einflussfaktoren auf die Einstellungen der
Betroffenen

Die Forschung zu organisationalen Verdnderungsprozessen zeigt eine Vielzahl an Einflussfak-

toren auf, die bei organisationalen Verdnderungen auf die Einstellungen der Betroffenen wir-

ken. Die folgende Kategorisierung der Einflussfaktoren ldsst sich aus quantitativen Studien zu

organisationalen Verdnderungen ableiten (Oreg et al., 2011; Vakola, Armenakis & Oreg, 2013):

- Individuelle Personenmerkmale: Individuelle Merkmale der betroffenen Mitarbeiten-
den fithren zu Unterschieden beziiglich der Reaktionen auf organisationale Veridnderun-
gen. Solche Merkmale sind beispielsweise Dispositionen (z.B. Oreg, 2003), motivatio-
nale Bediirfnisse (z.B. Coyle-Shapiro & Morrow, 2003) oder auch demografische Va-
riablen (z.B. Iverson, 1996).

- Merkmale der Verdnderung: Fiir die Reaktion der Mitarbeitenden ist relevant, welches
AusmalB die Verdnderung hat (z.B. Herscovitch & Meyer, 2002). Dariiber hinaus beein-
flusst auch der erwartete Ausgang des Verdanderungsprozesses die Haltung der Mitar-
beitenden gegeniiber der Verdnderung (z.B. Hornung & Rousseau, 2007).

- Merkmale des Organisations- und Arbeitskontexts: In die Forschung zu organisationa-
len Verdanderungen werden auch Aspekte des organisationalen Umfeldes einbezogen,

die bereits vor der Verdnderung bestanden, wie z.B. die Organisationskultur (z.B. Jones,
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Jimmieson & Griffiths, 2005), das organisationale Commitment der Mitarbeitenden
(z.B. Coyle-Shapiro & Morrow, 2003) oder Téatigkeitsmerkmale (z.B. Hornung &
Rousseau, 2007).

- Prozessmerkmale: Auch die Gestaltung des Verdnderungsprozesses beeinflusst die Re-
aktionen der Mitarbeitenden entscheidend. Dazu gehoren z.B. das Verdnderungsma-
nagement und die Fithrung im Zuge der Verdnderung (z.B. Herold, Fedor, Caldwell &
Liu, 2008) aber auch das Erleben organisationaler Gerechtigkeit (z.B. Taylor, 2015).

Mit der vorliegenden Betrachtung soll der Verdnderungsprozess an Hochschulen untersucht
werden, der durch die Ausweitung von Third Mission und Transfer angestoen wird. Ein Grof3-
teil der bisherigen Forschung zu organisationalen Verdnderungen wurde in privatwirtschaftli-
chen Unternechmen und Behorden durchgefiihrt, weshalb es zu Verdnderungsprozessen an
Hochschulen bislang kaum Evidenz gibt. Um allgemeingiiltige Aussagen zur Organisationsent-
wicklung an Hochschulen als Organisation mit spezifischen Strukturen (siehe Kapitel 2.1) tref-
fen und damit Implikationen fiir die Verdnderungspraxis an Hochschulen ableiten zu kdnnen,
liegt der Fokus dieser Dissertation auf Variablen des Organisationskontextes und des Prozesses.
Die Merkmale organisationale Gerechtigkeit, Verdnderungsmanagement und Organisations-
kultur werden in die vorliegende Studie einbezogen. Der Forschungsstand zu diesen drei Merk-
malen im Zusammenhang mit organisationalen Verdnderungen wird daher nachfolgend darge-

stellt.
Organisationale Gerechtigkeit

Organisationale Gerechtigkeit ist ein zentrales Konstrukt in der sozial- und organisationspsy-
chologischen Forschung (Kals & Jiranek, 2012). Im Gegensatz zum Verstdndnis der Gerech-
tigkeit als normatives Ideal in philosophischen Ansétzen bezieht sich das psychologische Ver-
stindnis auf das subjektive Gerechtigkeitserleben (Colquitt, Greenberg & Zapata-Phelan,
2005). Demzufolge kann sich das Erleben organisationaler Gerechtigkeit auf verschiedene Di-
mensionen beziehen (Colquitt, 2001): Die distributive Gerechtigkeit betrifft die gerechte Ver-
teilung von Ressourcen, wihrend sich die prozedurale Gerechtigkeit auf das Verfahren bezieht,
mit dem ein Ergebnis erreicht wird (Leventhal, 1980). Bies und Moag (1986) erweiterten dieses
Konzept mit der interaktionalen Gerechtigkeit um eine dritte Dimension, die sie als gerechten
zwischenmenschlichen Umgang definieren. In der vierdimensionalen Konzeptualisierung nach
Greenberg (1993) wird die interaktionale Gerechtigkeit in zwei weitere Dimensionen unterteilt,
zum einen die interpersonale Gerechtigkeit, die Respekt und Angemessenheit in sozialen In-

teraktionen umfasst, und zum anderen die informationale Gerechtigkeit als wahrgenommene
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Angemessenheit der Informationen und Erkldrungen zum Prozess (Colquitt, 2001; Shapiro,

Buttner & Barry, 1994).

Es ist unbestritten, dass das Verhalten von Mitarbeitenden in Organisationen durch das Erleben
von (Un-)Gerechtigkeit in der Organisation beeinflusst wird: Die Metaanalyse von Colquitt und
Kolleg*innen (2013) fasst die Erkenntnisse bisheriger Studien zum Zusammenhang zwischen
organisationaler Gerechtigkeit und dem Verhalten der Mitarbeitenden in einem konzeptionellen
Modell zusammen (Abbildung 2). Demnach wird diese Beziehung mediiert durch die erlebten
Affekte sowie durch die Qualitdt des sozialen Austauschs am Arbeitsplatz, die sich z.B. durch

das Vertrauen der Mitarbeitenden in das Management ausdriickt.

Qualitét des sozialen
Austauschs
B. Vertrauen in d
E{leb'te (2 M;agzﬁzn't‘; s Verhalten der
organisationale Mitarbeitenden
Gerechtigkeit
Erlebter Affekt

Abbildung 2. Konzeptionelles Modell zum Zusammenhang zwischen dem Erleben organisationaler Gerechtigkeit
und dem Verhalten der Mitarbeitenden (eigene Darstellung in Anlehnung an Colquitt et al., 2015, S. 221)

Im Kontext organisationaler Verdnderungen ist die erlebte organisationale Gerechtigkeit ein
zentrales Prozessmerkmal, das sich auf die Einstellungen der Mitarbeitenden gegeniiber der
Verdnderung auswirkt (Oreg et al., 2011; Taylor, 2015). Prozedurale Gerechtigkeit ist in diesem
Zusammenhang die am hiufigsten untersuchte Gerechtigkeitsdimension (Taylor, 2015): In ei-
nem als gerecht erlebten Verdanderungsprozess konnen die Mitarbeitenden ihre Ideen und Mei-
nungen einbringen und so an Entscheidungen mitwirken. Dies steht im Zusammenhang mit
einer positiven Bewertung der Verdnderung durch die Mitarbeitenden (Armenakis et al., 2007,
Coyle-Shapiro, 1999), mit einer hoheren Bereitschaft, die Verdnderung zu unterstiitzen (Ber-
nerth, Armenakis, Feild & Walker, 2007; Bernerth, Walker, Walter & Hirschfeld, 2011; Pater-
son & Cary, 2002; Tsai & Harrison, 2019; Wanberg & Banas, 2000), und mit einer geringeren
Kiindigungsabsicht der Mitarbeitenden (Brotheridge, 2003; Kernan & Hanges, 2002).

Der Zusammenhang zwischen prozeduraler Gerechtigkeit und der unterstiitzenden Haltung der
Mitarbeitenden besteht auch bei organisationalen Verdnderungen an Hochschulen (Karriker,
2007; Michel, Stegmaier, Meiser & Sonntag, 2009; Michel, Stegmaier & Sonntag, 2010). In
der Praxisliteratur wird die Partizipation der Mitarbeitenden als zentrales Element einer erfolg-
reichen Implementierung von Verdnderungsprozessen angesehen, was sich im Leitsatz ,,Be-

troffene zu Beteiligten machen* widerspiegelt (Frey et al., 2008). Neben der prozeduralen Ge-
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rechtigkeit ist die interaktionale Gerechtigkeit — und hier insbesondere die informationale Ge-
rechtigkeit — bei organisationalen Verdnderungen entscheidend fiir die Unterstiitzung der Mit-
arbeitenden: Wenn die Mitarbeitenden rechtzeitig, angemessen und wahrheitsgeméf tiber den
Prozess informiert werden, empfinden sie weniger Unsicherheit und Angste in Bezug auf die
Veranderung und akzeptieren diese eher (Jimmieson, Rafferty & Allan, 2013; Rafferty & Re-
stubog, 2010; Wanberg & Banas, 2000). Auch an Hochschulen wurde dieser Zusammenhang
in einer Studie gezeigt (Michel et al., 2009).

Das eingangs beschriebene Modell zur Wirkungsweise der organisationalen Gerechtigkeit auf
das Verhalten der Mitarbeitenden (Abbildung 2) konnte in Teilen auch im Verdnderungskontext
bestdtigt werden: Das Vertrauen in den Vorgesetzten im Rahmen eines Verdnderungsprozesses
mediiert die Beziehung zwischen informationaler oder interpersoneller Gerechtigkeit und den
Reaktionen der Mitarbeitenden (Ertiirk, 2008; Neves & Caetano, 2006). Dieser Befund weist
bereits auf die Bedeutung des Veridnderungsmanagements fiir die Einstellungen der Mitarbei-
tenden im Zuge einer Verdnderung hin. Forschungserkenntnisse dazu werden nachfolgend er-

ldutert.
Verinderungsmanagement

Neben den oben dargestellten Prozessmerkmalen auf Basis der organisationalen Gerechtigkeit
ist die Rolle der Fiihrungskrifte oder des Verdnderungsmanagements ein weiteres Merkmal des
Veranderungsprozesses, das auf die Einstellungen der Mitarbeitenden gegeniiber der Verdnde-

rung wirkt.

Zum einen steht hierbei das Fiithrungsverhalten im Fokus der Forschung: Gewisse Fiihrungs-
strategien und -praktiken erweisen sich im Rahmen organisationaler Verdnderungen als wirk-
sam und haben positive Folgen fiir die Haltungen der Mitarbeitenden (Herold et al., 2008;
Szabla, 2007; Wanous, Reichers & Austin, 2012) und die Implementierung der Verénderung
(Gilley, Gilley & McMillan, 2009). Effektiv sind demnach Fiihrungspraktiken wie die Mitar-
beitenden zu motivieren, die Vorgehensweisen zu begriinden oder auch Visionen zu entwickeln
(Herold et al., 2008, Gilley et al., 2009). Diese Verhaltensweisen sind auch elementare Bestand-
teile der transformationalen Fiihrung. Ein transformationaler Fiihrungsstil, der generell und
auch unabhéngig vom Verinderungskontext besteht, hangt eng mit Veranderungsbereitschaften
und -verhalten der Mitarbeitenden zusammen (Michaelis, Stegmaier & Sonntag, 2010; Svend-
sen & Joensson, 2016) und ist wirksamer als der alleinige Einsatz der entsprechenden Fiih-

rungspraktiken im Verdnderungsprozess (Herold et al., 2008).
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Zum anderen ist die Wahrnehmung des Verdnderungsmanagements durch die Mitarbeitenden
wesentlich: Wird das Management im Zuge des Verdnderungsprozesses von den Mitarbeiten-
den als kompetent und vertrauenswiirdig wahrgenommen, steigt das unterstiitzende Verhalten
der Mitarbeitenden beziiglich der Verdnderung (Michaelis, Stegmaier & Sonntag, 2009; Neves
& Caetano, 2009) und ihr Widerstand gegeniiber dem Prozess verringert sich (Oreg, 2006;
Stanley et al., 2005). Die Wahrnehmung des Verdnderungsmanagements ist geprigt von der
Qualitit der Beziehung zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden: Mitarbeitende, die die Be-
ziehung zu den Vorgesetzten als eng und gut beschreiben, haben mehr Vertrauen in das Ma-
nagement und zeigen geringeren Widerstand gegeniiber der Verdnderung (Furst & Cable, 2008;

Van Dam, Oreg & Schyns, 2008).

Die Leitungs- und Entscheidungsstrukturen an Hochschulen unterscheiden sich von denen pri-
vatwirtschaftlicher Organisationen, wie in Kapitel 2.1 bereits aufgezeigt wurde. Dennoch wird
die Relevanz des Verdnderungsmanagements und der Fiihrung auch fiir Verdnderungsprozesse
an Hochschulen in theoretischen Uberlegungen und in ersten Studien aufgezeigt: So sind Fiih-
rungspraktiken, die eine Vision deutlich machen und auf effektiver Kommunikation beruhen,
fiir die Implementierung von Verdnderungsprozessen hilfreich (Evans & Henrichsen, 2008;
Govender & Tampersad, 2016; Muftahu & Jamil, 2021). Zudem gibt es einen positiven Zusam-
menhang zwischen einer positiven Einstellung zur Verdanderung auf Seiten der Mitarbeitenden

und deren guten Beziehung zum Management (Allaoui & Benmoussa, 2020).

Neben Merkmalen des Verdnderungsprozesses sind auch Aspekte des organisationalen Kon-
texts entscheidend fiir die Unterstiitzung der Mitarbeitenden, beispielsweise die Organisations-

kultur.
Organisationskultur

Die Kultur einer Organisation wird im Zusammenhang mit Verdnderungsprozessen als Grund-
lage fiir eine erfolgreiche Umsetzung von Verdnderungsmafinahmen beschrieben (Beck, Fisch
& Miiller, 2008). Diesen Zusammenhang empirisch zu messen, ist allerdings herausfordernd,
da die Organisationskultur ein sehr umfassendes Konstrukt ist, das mit unterschiedlichen Di-
mensionen operationalisiert werden kann (Cameron & Quinn, 2011). Eine oft zitierte Definition

stammt von Schein (1990), der drei Ebenen der Organisationskultur unterscheidet:

(1) Auf der Ebene der Artefakte sind die sichtbaren Prozesse und Strukturen einer Organisation

einzuordnen.

(2) Die Werte der Organisation als zweite Ebene spiegeln die Uberzeugungen und Einstellun-

gen der Mitglieder wider.
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(3) Die dritte Ebene bilden die grundlegenden Annahmen, die sich aus dem Wertesystem ab-

leiten.

Die Messung der Organisationskultur fokussiert hdufig die Werte der Organisation (Ebene 2),
da sie entscheidend fiir das Verstdandnis der Kultur sind (Jones et al., 2005). Auf Basis der kul-
turellen Werte erfasst das Competing Values Framework die Organisationskultur und ist dafiir
mittlerweile eines der meistgenutzten Erhebungsinstrumente (Cameron & Quinn, 2011). An-
hand mehrerer Aspekte konnen Organisationen danach klassifiziert werden, ob ein externer o-
der interner Fokus besteht und ob eine flexible oder stabile Struktur vorherrscht. Aus der Kom-
bination dieser beiden Dimensionen ergeben sich vier Kulturtypen mit unterschiedlichen zent-

ralen Werten, die nachfolgend dargestellt sind (Quinn & Kimberly, 1984):

Clan Culture (flexible Struktur, interner Fokus): Verbundenheit, Zugehorigkeit, Zu-

sammenarbeit, Vertrauen und Unterstlitzung

— Adhocracy Culture (flexible Struktur, externer Fokus): Wachstum, Herausforderung,
Abwechslung, Autonomie und Liebe zum Detail

—  Market Culture (stabile Struktur, externer Fokus): Kommunikation, Wettbewerb, Kom-
petenz und Leistung

— Hierarchy Culture (stabile Struktur, interner Fokus): Absprachen, Routinen, Formalitét

und Kontinuitat

Mit Blick auf organisationale Verdanderungen ergibt sich die Frage, welcher Kulturtyp die Im-
plementierung von Verdnderungen und Innovationen erleichtert. Laut zweier Metaanalysen
steht die Innovativitit von Organisationen in einem positiven Zusammenhang mit den Kultur-
typen Clan, Adhocracy und Market (Blischgens, Bausch & Balkin, 2013; Hartnell, Ou & Kini-
cki, 2011). Demnach ist einzig der Kulturtyp Hierarchy hinderlich fiir Innovationen. Zu den
Auswirkungen der Organisationskultur auf die Einstellungen der Mitarbeitenden im Zuge von
Veranderungen gibt es wenig empirische Evidenz: Die Verdanderungsbereitschaft der Mitarbei-
tenden scheint der Kulturtyp Clan zu stirken (Jones et al., 2005), wohingegen die Widerstands-
bereitschaft vor allem durch den Kulturtyp Adhocracy gesenkt und durch den Kulturtyp Hie-
rarchy gesteigert wird (Zammuto & Krakower, 1991).

Fiir die vorliegende Betrachtung der organisationalen Verdnderungen an Hochschulen ist auch
von Interesse, wie Organisationskulturen an Hochschulen ausgeprigt sind. In der Literatur wer-
den die kulturellen Werte an Hochschulen vor allem mit der sogenannten akademischen Kultur

beschrieben (z.B. Austin, 1990; Pellert, 1999; siehe Kapitel 2.1). Dies geschieht unter der An-
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nahme, dass damit an allen Hochschulen eine dhnliche Kultur herrscht. Es gibt jedoch empiri-
sche Evidenz, dass sich die kulturellen Werte einzelner Hochschulen voneinander unterschei-
den und es daher nicht ausreicht, die Kultur des Organisationstyps Hochschule im Allgemeinen
zu beschreiben. Dies bestitigen sowohl der Vergleich der Organisationskulturen verschiedener
Hochschulen (Ferreira & Hill, 2014; Kwan & Walker, 2004; Symanski, 2013) als auch die
Messung der Organisationskultur einzelner Hochschulen auf Basis des Competing Values
Frameworks (Berrio, 2003; Caliskan & Zhu, 2019; Rus, Chirica, Chiribuca & Malaescu, 2018;
Vasyakina, Ivleva, Pozharskaya & Shcherbakova, 2016).

Positive Auswirkungen auf die organisationale Effektivitdt von Hochschulen haben die Kultur-
typen Clan und Adhocracy, vor allem wenn die postulierten Werte der Organisationskultur auch
mit den tatsdchlichen Praktiken an der Hochschule {ibereinstimmen (Smart & St. John, 1996).
Studien, die sich mit Zusammenhéngen zwischen kulturellen Werten an Hochschulen und der

Haltungen der Mitarbeitenden bei Verdnderungsprozessen befassen, liegen bislang nicht vor.

Insgesamt erweisen sich sowohl organisationale als auch prozessuale Merkmale als bedeut-
sam fiir die Verdnderungsbereitschaft und den Widerstand der Betroffenen im Zuge orga-
nisationaler Verdnderungen. Es wurde der Einfluss der Konstrukte organisationale Ge-
rechtigkeit, Verdnderungsmanagement und Organisationskultur dargestellt. An Hochschu-
len gibt es zu den beschriebenen Zusammenhéngen allerdings noch kaum empirische Evi-

denz.

Der Forschungsstand zu Third Mission und Transfer sowie zu den Reaktionen Betroffener im
Verlauf organisationaler Verdnderungen weist an einigen Stellen Forschungsliicken auf, die ein
umfassendes Verstindnis der Organisationsentwicklung an Hochschulen im Zusammenhang
mit Third Mission verhindern. Die zentralen Forschungsdesiderate werden nachfolgend darge-

stellt.

3.4 Forschungsdesiderate

Im Hinblick auf die dargestellten theoretischen Uberlegungen und empirischen Befunde zu
Third Mission und Transfer sowie zu organisationalen Verdnderungsprozessen werden For-

schungsdesiderate formuliert.
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Forschungsdesiderate beziiglich Third Mission und Transfer aus der Perspektive der Hoch-

schulangehorigen

Die Forschung zu Third Mission und Transfer hat die Perspektive der Betroffenen bislang zu
wenig in den Blick genommen (Compagnucci & Spigarelli, 2020), sondern sich in erster Linie
auf die Operationalisierung der Third Mission sowie auf die Gestaltung entsprechender Struk-
turen konzentriert (z.B. GOransson et al., 2009; Hachmeister et al., 2016). Die bestehenden Stu-
dien zu Sichtweisen der Hochschulangehorigen beschreiben vorrangig die Haltungen und Ein-
stellungen der Wissenschaftler*innen gegeniiber Third Mission und Transfer sowie Faktoren
und Anreize, die diese beeinflussen (z.B. D'Este & Fontana, 2007; Franco et al., 2014; Landry
et al., 2007). Dabei werden die Einstellungen gegeniiber Third Mission und Transfer als stabile
Konstrukte angesehen. Die Untersuchung des Prozesses, den Third Mission und Transfer an
Hochschulen ausldsen, anhand eines ldngsschnittlichen Designs erfolgte bisher nicht. Zudem
wurde die Perspektive der wissenschaftsunterstiitzenden Mitarbeitenden und der Studierenden
nur am Rande betrachtet, wobei auch nur diejenigen Personen in Studien einbezogen wurden,
die an Aktivitidten im Rahmen der Third Mission beteiligt waren (z.B. Lai, 2011; Siegel et al.,
2003; Yorio & Ye, 2012). Daraus ergeben sich die folgenden Forschungsdesiderate:

1) Haltungen und Einstellungen der Betroffenen gegeniiber Third Mission und Transfer
sollten verstirkt untersucht werden. Innerhalb der Hochschulen sollte insbesondere die
Perspektive der wissenschaftsunterstiitzenden Mitarbeitenden und Studierenden beach-
tet werden.

2) Einstellungen der Hochschulangehorigen gegeniiber Third Mission und Transfer soll-
ten nicht nur punktuell betrachtet werden. Anhand von Langsschnittdesigns kdnnten
Aussagen dazu getroffen werden, inwieweit sich Einstellungen verdandern, insbeson-
dere, wenn an Hochschulen neue Strukturen und Strategien im Bereich der Third Mis-

sion und des Transfers implementiert werden.

Forschungsdesiderate beziiglich organisationaler Verinderungsprozesse an Hochschulen

Die organisationspsychologische Forschung zu Verdnderungsprozessen untersucht, welche
Faktoren die kognitiven, affektiven und behavioralen Reaktionen der Betroffenen im Zuge des
Prozesses beeinflussen (Oreg et al., 2011). Hier zeigen sich unterschiedliche Faktoren auf meh-
reren Ebenen: So wirkt das organisationale Umfeld, wie die Organisationskultur, auf die ver-

dnderungsbezogenen Einstellungen (Jones et al., 2005; Zammuto & Krakower, 1991). Auch
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verschiedene Merkmale des Verdanderungsprozesses, beispielsweise das Verdnderungsmanage-
ment oder das Erleben von (Un-)Gerechtigkeit im Laufe der Verdnderung, beeinflussen die

Reaktionen der Betroffenen (z.B. Herold et al., 2008; Taylor, 2015; Wanberg & Banas, 2000).

An Hochschulen gibt es bislang kaum Studien zu Verdnderungsprozessen, die die Perspektive
der Hochschulangehorigen in den Blick nehmen (Fumasoli & Stensaker, 2013). Aufgrund der
strukturellen Besonderheiten an Hochschulen (z.B. Hanft, 2000; Schonwald, 2007) ist jedoch
fraglich, ob die oben beschriebenen Zusammenhéinge auf den Hochschulbereich iibertragbar
sind. Einzig der Einfluss der organisationalen Gerechtigkeit auf die verdnderungsbezogenen
Reaktionen der Mitarbeitenden an Hochschulen wurde bereits in einzelnen Studien dargestellt
(Karriker, 2007; Michel et al., 2009; Michel et al., 2010). Allerdings ist nicht klar, wie die
organisationale Gerechtigkeit auf die Einstellungen der Mitarbeitenden wirkt und inwieweit
Modelle der Gerechtigkeitsforschung (Colquitt et al., 2013) auf den Verdnderungskontext an

Hochschulen iibertragen werden kénnen. Daraus folgen die weiteren Forschungsdesiderate:

3) Der Zusammenhang der verdnderungsbezogenen kognitiven, affektiven und behavio-
ralen Einstellungen der Hochschulangehdrigen mit prozessualen und organisationalen
Faktoren sollte analysiert werden, um deren Relevanz im Hochschulkontext spezifizie-
ren zu konnen.

4) Die Erforschung zur Wirkung organisationaler Gerechtigkeit auf die Einstellungen der
Betroffenen im Zuge organisationaler Verdnderungen an Hochschulen sollte auf Basis

bestehender Modelle der Gerechtigkeitsforschung erfolgen.

Auf Grundlage der abgeleiteten Forschungsdesiderate erfolgt die Konzeption der vorliegenden

Studienreihe. Im nichsten Kapitel wird die Umsetzung dieser beschrieben.
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4  Ableitung der Fragestellungen im Kontext des
Forschungsprojekts

Vor dem Hintergrund der beschriebenen Forschungsdesiderate werden in diesem Kapitel For-
schungsfragen abgeleitet, die im Rahmen der Dissertation untersucht werden (Kapitel 4.1). An-
schlieend werden der Forschungskontext und die Datenquellen dargestellt, die zur Beantwor-

tung der Fragestellungen dienen (Kapitel 4.2).

4.1 Ableitung der Fragestellungen aus dem Forschungsstand

Die vorliegende Betrachtung umfasst drei Publikationen, die sich mit Forschungsliicken im Zu-
sammenhang mit Third Mission, Transfer und organisationalen Verdnderungen an Hochschu-
len befassen. Nachfolgend werden die iibergeordneten Forschungsfragen der drei Publikationen
jeweils aus dem Forschungsstand abgeleitet. Die einzelnen Fragestellungen und Hypothesen
finden sich in den jeweiligen Publikationen im Anhang (siche Anhang A, Anhang B und An-
hang C).

Aus dem Forschungsstand sind dariiber hinaus noch zahlreiche weitere Fragestellungen ableit-
bar. Allerdings musste ein Fokus gelegt werden, der gezielt damit beginnt, die in Kapitel 3.4

beschriebenen Forschungsliicken zu fiillen.
Ableitung der Fragestellungen — Publikation 1

Im Kontext organisationaler Verdnderungen sind organisationale und prozessuale Merkmale
fiir die Einstellungen der Mitarbeitenden einer Organisation entscheidend, wie Studien aus
mehrheitlich privatwirtschaftlichen Organisationen und Behorden zeigen (siehe Kapitel 3.3).
Von diesen unterscheiden sich Hochschulen — vor allem im wissenschaftlichen Bereich — aber
hinsichtlich der Entscheidungs- und Leitungsstrukturen und des Wertesystems elementar (siehe
Kapitel 2.1). Demzufolge ergibt sich die Frage, inwieweit Ergebnisse zum Einfluss der Orga-
nisationskultur und des Verdnderungsmanagements auf die Einstellungen der Betroffenen auf
den Hochschulkontext und die Perspektive der Wissenschaftler*innen iibertragen werden kon-

nen (Forschungsdesiderat 3). Publikation 1 fokussiert daher die folgenden Fragestellungen:

— Bestehen signifikante Zusammenhénge zwischen den Organisationskulturvariablen so-
wie der Wahrnehmung des Verdnderungsmanagements und den affektiven und kogni-
tiven Komponenten der Einstellung gegeniiber der Verdnderung aus der Perspektive der
Wissenschaftler*innen?

— Welche Erwartungen haben Wissenschaftler*innen im Zuge organisationaler Veridnde-

rungen an Hochschulen an das Verdnderungsmanagement?
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Ableitung der Fragestellungen — Publikation 2

Die Forschung zu Third Mission und Transfer hat sich bislang noch nicht ausreichend mit der
Perspektive der Betroffenen beschéftigt (siche Kapitel 2.3). Ergebnisse zu den Einstellungen
der Hochschulangehorigen zu Third Mission und Transfer sind in Bezug auf die Wissenschaft-
ler*innen kontrovers. Zur Perspektive der wissenschaftsunterstiitzenden Mitarbeitenden und
der Studierenden gibt es kaum empirische Evidenz (Forschungsdesiderat 1). Vor diesem Hin-

tergrund leitet sich folgende Forschungsfrage ab:

— Wie sind die kognitiven, affektiven und intentionalen Einstellungskomponenten der
Hochschulangehorigen (Wissenschaftler*innen, wissenschaftsunterstiitzendes Perso-
nal, Studierende) gegeniiber der Veranderung, die sich durch die Stirkung der Third

Mission und sozialen Innovation an Hochschulen ergibt, ausgepragt?

Die Einstellungen von Betroffenen im Rahmen organisationaler Verdnderungen konnen sich
im Verlauf des Prozesses verdndern (siche Kapitel 3.2). Daher ist es von Bedeutung die Ein-
stellungen im Léngsschnitt zu betrachten (Forschungsdesiderat 2), was zu folgender For-

schungsfrage fiihrt:

— Wie verdndern sich die Einstellungskomponenten in allen Gruppen der Hochschulan-
gehorigen tiber die Zeit, in der die Hochschulen ihren Fokus auf Third Mission und

soziale Innovation verstiarken?
Ableitung der Fragestellungen — Publikation 3

Das Erleben organisationaler (Un-)Gerechtigkeit beeinflusst das Verhalten von Mitarbeitenden
in Organisationen mal3geblich — auch im Kontext organisationaler Verdnderungen. Insbeson-
dere die prozedurale und informationale Gerechtigkeit sind in diesem Zusammenhang von Re-
levanz (siehe Kapitel 3.3). Bezogen auf den Verdanderungsprozess zur Starkung der Third Mis-

sion an Hochschulen ergibt sich daher folgende Frage:

— Wie nehmen die Wissenschaftler*innen und wissenschaftsunterstiitzenden Mitarbeiten-
den die prozedurale und informationale Gerechtigkeit im Zuge des Verdnderungspro-

jekts wahr?

Erkenntnisse zur Wirkungsweise der organisationalen Gerechtigkeit konnen in einem konzep-
tionellen Modell zusammengefasst werden, in dem erlebte Affekte und Merkmale des sozialen
Austauschs am Arbeitsplatz die Beziehung zwischen organisationaler Gerechtigkeit und dem
Verhalten der Mitarbeitenden mediieren (siche Kapitel 3.3). Es stellt sich die Frage, inwieweit

dieses Modell auf den Bereich organisationaler Verdnderungen an Hochschulen iibertragen
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werden kann und sich hier auch im Léangsschnitt zeigt (Forschungsdesiderat 4). Als Merkmal
des sozialen Austauschs wird dabei das Vertrauen der Mitarbeitenden in das Verdnderungsma-
nagement herangezogen, das in der Forschung zu organisationalen Verdnderungen ein wichti-
ges Prozessmerkmal darstellt (sieche Kapitel 3.3). Zusammenfassend konnen demnach folgende

Forschungsfragen abgeleitet werden:

— Inwiefern stehen die wahrgenommene prozedurale und informationale Gerechtigkeit in
einem Zusammenhang mit der wahrgenommenen Vertrauenswiirdigkeit des Verdnde-
rungsmanagements, mit erlebten positiven und negativen Affekten gegeniiber der Ver-
anderung sowie mit der Bereitschaft, die Verdnderung zu unterstiitzen?

— Qualifizieren sich die wahrgenommene prozedurale und informationale Gerechtigkeit
zu Beginn des Verdnderungsprozesses (T1) als signifikante Pradiktoren fiir die Bereit-
schaft der Betroffenen, die Veridnderung nach einem Jahr (T2) zu unterstiitzen? Wird
diese Beziehung durch Affekte und die wahrgenommene Vertrauenswiirdigkeit des

Verdnderungsmanagements (T1) mediiert?

4.2 Forschungskontext und Uberblick iiber die Datenquellen

Wie eingangs beschrieben, befasst sich diese Dissertation mit einem Verbundprojekt zur For-
derung des Transfers und der Third Mission an zwei Hochschulen. Nachfolgend wird nun dieser
Forschungskontext nidher ausgefiihrt. Das Projekt ,,Mensch in Bewegung* ist eine Innovations-
allianz der Technischen Hochschule Ingolstadt (THI) und der Katholischen Universitit
Eichstitt-Ingolstadt (KU) und wird im Rahmen der Initiative ,,Innovative Hochschule® vom
Bundesministerium fiir Bildung und Forschung mit rund 15 Millionen Euro gefordert. Das
iibergreifende Ziel von ,,Mensch in Bewegung* ist es, die Zukunft der Region Ingolstadt durch
Transfer und Third Mission mitzugestalten, indem die Hochschulen in Allianz Impulsgeber fiir

die Entwicklung der Region werden.

Die unterschiedlichen Profil- und Kompetenzfelder der beiden Hochschulen wirken sich auch
auf deren Ansétze im Bereich von Third Mission und Transfer aus: An der THI ist Wissens-
und Technologietransfer durch den Anwendungsbezug systemimmanent und damit bereits Teil
der Hochschulstrukturen. Die KU versteht sich selbst als ,,Engagierte Hochschule* und nimmt
sich dies zum Leitbild bei der Ausrichtung der Third Mission. Im Rahmen des Verbundprojekts
werden die Synergien genutzt, die in der Zusammenarbeit der Hochschulen mit unterschiedli-
chen Schwerpunkten entstehen, um ein weit gefasstes Transferverstandnis bedienen zu kdnnen.

Bestehende Strukturen werden dazu weiterentwickelt und gemeinsame Strukturen werden mit
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einem umfassenden Netzwerk an Transfervermittlern und Multiplikatoren aufgebaut. Zahlrei-
che Transferaktivititen und Themenbereiche sollen iiber diese neuen Strukturen ausgebaut und
bedient werden, wie die Prasident*innen beider Hochschulen beschreiben (Schober & Gien,
2017). Damit bringt die Innovationsallianz fiir beide Hochschulen — trotz der jeweils vorhan-
denen Vorerfahrungen im Bereich Transfer und Third Mission — eine strukturelle und strategi-

sche Veridnderung mit sich.

Die Dissertation ist in die Evaluation des Projekts eingebettet, die das Projekt umfassend wis-
senschaftlich begleitet und damit dessen Wirksamkeit misst. Neben den bereits beschriebenen
Schwierigkeiten bei der Evaluation von organisationalen Verédnderungsprozessen (siche Kapi-
tel 3.1) bringt die Evaluation dieses umfassenden Vorhabens weitere Herausforderungen mit
sich. Allgemein ist aus der Lehrevaluation eine gewisse Skepsis von Wissenschaftler*innen
gegeniiber der Bewertung ihrer Arbeitsweise bekannt (Rindermann, 2003), was wissenschaft-
liche Untersuchungen an Hochschulen generell erschweren kann. Dariiber hinaus miissen in
das Evaluationskonzept die Vorgehensweisen beider Hochschulen eingeschlossen werden, um
valide Aussagen treffen zu konnen. Da die beiden Hochschulen in derselben Region anséssig
sind und daher auflerhalb der Allianz strukturell eher in einem Konkurrenzverhéltnis stehen, ist
der Aufbau von Vertrauen zwischen den beiden Hochschulen fiir die Zusammenarbeit entschei-
dend und zugleich auch ein Evaluationskriterium der Kooperation. Zudem muss das Evaluati-
onskonzept die unterschiedlichen Transferverstdndnisse der beiden Hochschulen berticksichti-
gen. Dariiber hinaus sollen im Zuge des Projekts zum einen Hochschulangehorige die neuen
Hochschulstrukturen nutzen, aber auch externe Stakeholder in den Austausch mit den Hoch-
schulen gehen. Auch die unterschiedlichen Perspektiven aller adressierten Stakeholder-Grup-

pen sollen in die Evaluation einflieBen.

Vor dem Hintergrund dieser Herausforderungen und mit Blick auf die Standards der wissen-
schaftlichen Evaluation wurde fiir das Projekt ,,Mensch in Bewegung* ein umfangreiches Eva-
luationsdesign entwickelt und umgesetzt. Die zentrale Frage des Ansatzes war, inwiefern die
Ziele beziiglich des Aufbaus und der Wirksamkeit der Transferstrukturen und -initiativen er-
reicht wurden und inwieweit sich dies durch Wirkungen auf individueller Ebene der Stakehol-
der nachweisen lédsst. Zur Beantwortung dieser Fragestellung wurden die relevanten Stakehol-
der-Gruppen innerhalb und auBerhalb der Hochschulen mehrmals zu unterschiedlichen Projekt-
zeitpunkten befragt. Innerhalb der Hochschulen wurden mit diesen Befragungen alle Hoch-
schulangehdrigen beider Hochschulen (Studierende, Wissenschaftler*innen, wissenschaftsun-

terstiitzende Mitarbeitende) adressiert und damit sowohl am Transferprojekt beteiligte als auch
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nichtbeteiligte Personen. Aullerhalb der Hochschulen wurden Vertreter*innen von Organisati-
onen befragt, die im Rahmen des Projekts mit den Hochschulen kooperieren. Zudem wurde
auch die regionale Bevolkerung in die Evaluation eingeschlossen, wobei hier das Ziel war, so-
wohl Personen mit Kontakt zu den Hochschulen als auch Personen ohne Kontakt zu den Hoch-
schulen zu erreichen. Bei den Befragungen aller genannten Stakeholder-Gruppen wurden Leis-
tungskriterien des Transfers erfasst, die aus der Literatur hervorgehen (siche Kapitel 2.3). Dar-
iiber hinaus wurden organisationspsychologische Malle erhoben, die bei organisationalen Ver-
dnderungen von Relevanz sind (siehe Kapitel 3.2 und 3.3), da die Verdnderungsprozesse im

Zuge des Projekts als OrganisationsentwicklungsmafBnahmen betrachtet werden kdnnen.

Um valide Aussagen iiber den Verlauf des Projekts und die Zielerreichung treffen zu konnen,
wurde in einem Langsschnittdesign eine erste quantitative Befragung zu Beginn des Projekts
durchgefiihrt, die als Baseline fungierte und zu der die Ergebnisse der weiteren Befragungen in
Bezug gesetzt werden konnten. Zudem wurden die quantitativen Daten im Sinne eines Mixed-

Methods-Ansatzes mit qualitativen Interviews ergéinzt.

H A
: i Quantitative ' Qualitative Quantitative
i i 1 Zweitbefragung Interviews Drittbefragung
o PRSI — i
-gl Studierende Studierende Studierende
2 N=1437 N=16 N=560
Pt .
Rttt e e e ot oot ot |
g Wissenschaftsunter- Wissenschaftsunter-
= stitzendes Personal stiitzendes Personal
= N=137 1 N=125
= i
: Wissenschaftler*innen Wissenschaftler*innen
N=211 N=136
& Quantitative
= Zweitbefragung
=
= . : ]
= Laufende Befragung der Bevilkerung im Zuge Bevilkerung
f von Veranstaltungen (N'= 95) N=138
=
4;-: Kooperationspartner
= N=T75

Legende: = mmwm = integriert in die vorliegende Dissertation; = = nicht integriert in die vorliegende Dissertation

Abbildung 3. Darstellung der quantitativen und qualitativen Befragungen der externen und internen Stakeholder
im Zuge des Evaluationsprojekts

Abbildung 3 zeigt die quantitativen und qualitativen Befragungen der verschiedenen Gruppen

im zeitlichen Verlauf sowie die Anzahl der Teilnehmenden pro Befragung.
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Zusammenfassend konnen mit diesem Evaluationsdesign sowohl Aussagen iiber die Erreichung
der Projektziele (summative Evaluation) getroffen werden als auch im Laufe des Projekts Riick-

meldungen zur Verbesserung der Prozesse im Projekt gegeben werden (formative Evaluation).

Die vorliegende Dissertation nimmt die Haltungen der internen Stakeholder in den Blick und
fokussiert den organisationalen Verdnderungs- und Entwicklungsprozess aus deren Perspek-
tive. Damit wird aus den umfassenden Daten der Evaluation ein Ausschnitt verwendet, um wis-
senschaftliche Fragestellungen zu organisationalen Verdnderungsprozessen an Hochschulen
und zur Forschung im Bereich der Third Mission und Transfer beantworten zu konnen, die sich
aus dem Forschungsstand ergeben (siehe Kapitel 4.1). Die verwendeten Datenquellen sind in
der Abbildung 3 markiert und beziehen sich, wie nachfolgend dargestellt, auf die einzelnen

Publikationen:

e Publikation 1: quantitative Erstbefragung der Wissenschaftler*innen, qualitative Inter-
viewstudie der Wissenschaftler*innen

e Publikation 2: quantitative Erstbefragung und Zweitbefragung der Studierenden, der
Wissenschaftler*innen und des wissenschaftsunterstiitzenden Personals

e Publikation 3: quantitative Erstbefragung und Zweitbefragung der Wissenschaftler*in-

nen und des wissenschaftsunterstiitzenden Personals
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5 Publikationen

5.1 Publikation 1: Veranderungsprozesse an Hochschulen -
Erwartungen und Einstellungen des wissenschaftlichen
Personals

Hintergrund. Hochschulen stehen aufgrund verdnderter Anforderungen aus der Gesellschaft

vor neuen Herausforderungen, an die sie sich strukturell anpassen miissen. Forschung zu orga-

nisationalen Verdnderungen wurde bislang vorwiegend im privatwirtschaftlichen Bereich be-
trieben und ist aufgrund der organisationspezifischen Besonderheiten von Hochschulen nur be-
dingt auf den Hochschulkontext {ibertragbar. Mit Blick auf diese organisationalen Spezifika
wird in der Studie untersucht, inwieweit die Organisationskultur und die Wahrnehmung des

Verdnderungsmanagements als Faktoren des organisationalen Umfelds mit den Einstellungen

des wissenschaftlichen Personals zusammenhidngen und welche Erwartungen von Seiten der

Wissenschaftler*innen an die Verantwortlichen bestehen.

Methodik. In einem Mixed-Methods-Design wurden Wissenschaftler*innen an den zwei Hoch-
schulen zunédchst mit einem Fragebogen zu deren Einstellungen gegeniiber der Verdnderung
und zur Wahrnehmung der Organisationskultur sowie des Verdnderungsmanagements befragt
(N = 183). An den Hochschulen wurde zu diesem Zeitpunkt ein Verdnderungsprozess imple-
mentiert, der den Austausch zwischen Wissenschaft, Politik, Wirtschaft und Gesellschaft stér-
ken soll. Zur Vervollstindigung der quantitativen Daten wurden diese im Anschluss um eine
qualitative Befragung ergénzt. Dazu wurden 17 Wissenschaftler*innen zu deren Erwartungen

an das Verdnderungsmanagement interviewt.

Ergebnisse. Die quantitativen Ergebnisse zeigen, dass die affektiven und kognitiven Einstel-
lungskomponenten der Wissenschaftler*innen sowohl mit Kulturvariablen als auch mit der
Wahrnehmung des Verdnderungsmanagements zusammenhéngen. Lediglich fiir den Kulturtyp
der Formalitdt (Hierarchy) bestehen keine Zusammenhéinge. Korrelationen mit einer grofen
Effektstirke bestehen zwischen den Einstellungsvariablen und der Wahrnehmung des Verén-
derungsmanagements iiberwiegend auch dann, wenn die Variablen der Organisationskultur
konstant gehalten werden. Die qualitative Studie greift diese enge Verkniipfung zwischen den
Einstellungen und der Wahrnehmung des Verdnderungsmanagements auf und fokussiert die
Erwartungen der Wissenschaftler*innen an die Verantwortlichen im Zuge der Verdnderung.
Demnach sollen ihrer Ansicht nach bei Verdnderungsprozessen Mehrbelastungen der Wissen-

schaftler*innen vermieden werden. Zudem sollte der Prozess in eine langfristige Strategie- und
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Profilbildung der Hochschule integriert sein, die alle Fachbereiche einschlieft und Wissen-
schaftlichkeit betont. SchlieBlich sollten die neuen Strukturen transparent gemacht und in den

bestehenden dezentralen Organisationsautbau der Hochschulen integriert werden.

Diskussion. Die Studie zeigt, dass auch an Hochschulen organisationale und prozessuale As-
pekte eine wichtige Rolle dafiir spielen, wie die Wissenschaftler*innen Verdnderungsprozesse
bewerten und erleben. Die Zusammenhidnge der Einstellungen der Wissenschaftler*innen mit
den Facetten der Organisationskultur zeigen Parallelen zu Studien aus der Privatwirtschaft auf
(Biischgens et al., 2013, Hartnell et al., 2011). Die Wahrnehmung des Verdnderungsmanage-
ments ist entscheidend fiir die Einstellungen der Wissenschaftler*innen. Dies spiegelt sich auch
in deren hohen und klaren Erwartungen an die Verantwortlichen wider. Daraus lassen sich kon-
krete Handlungsempfehlungen fiir die Verantwortungstragenden in Transformationsprozessen

an Hochschulen ableiten.

Prantl, J., Freund, S. & Kals, E. (2020). Verdnderungsprozesse an Hochschulen. Erwartungen
und Einstellungen des wissenschaftlichen Personals. Konfliktdynamik, 9(1), 20-30.
https://doi.org/10.5771/2193-0147-2020-1-20

5.2 Publikation 2: Strengthening social innovation in higher
education institutes — an organizational change process
involving staff and students

Hintergrund. Hochschulen haben sich in den vergangenen Jahrzehnten zunehmend hin zur Ge-

sellschaft gedffnet, um sich fiir die Losung gesellschaftlicher Herausforderungen zu engagieren

und durch Third Mission und Transfer soziale Innovationen anzustoBen. Fiir die Hochschulen
bedeutet dies eine Verdnderung der strategischen Ausrichtung, die — wie ein Verdanderungspro-
zess im privatwirtschaftlichen Bereich — nur gelingen kann, wenn sie von den Hochschulange-
horigen unterstiitzt und positiv bewertet wird. Bisherige Studien zu Third Mission, Transfer
und sozialen Innovationen an Hochschulen zeigen vor allem bei Wissenschaftler*innen kont-
roverse Haltungen, jedoch sind diese nur punktuell erfragt worden und es fehlt an Daten der
wissenschaftsunterstiitzenden Mitarbeitenden und der Studierenden. Diese Studie begleitet da-
her die Neuausrichtung hin zur Third Mission wissenschaftlich und untersucht die Einstellun-
gen aller Hochschulangehdrigen (Wissenschaftler*innen, wissenschaftsunterstiitzendes Perso-

nal und Studierende) in einem ldngsschnittlichen Design.
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Methodik. Die Studie wurde an zwei Hochschulen durchgefiihrt, die ihre Ausrichtung hin zu
Third Mission, Transfer und soziale Innovationen stirken. Anhand eines lingsschnittlichen De-
signs wurden die kognitiven, affektiven und intentionalen Einstellungen gegeniiber der Veran-
derung zu Beginn dieses Prozesses und nach einem Jahr mittels Fragebogen erfasst. Zum ersten
Befragungszeitpunkt wurden 183 Wissenschaftler*innen, 126 wissenschaftsunterstiitzende
Mitarbeitende und 1376 Studierende befragt und zum zweiten Befragungszeitpunkt 211 Wis-
senschaftler*innen, 137 wissenschaftsunterstiitzende Mitarbeitende und 1437 Studierende. Die
Daten beider Befragungszeitpunkte wurden anhand eines anonymisierten Codes einander zu-
geordnet (Wissenschaftler*innen N = 59; wissenschaftsunterstiitzendes Personal N = 29; Stu-

dierende N = 90).

Ergebnisse. Die Ergebnisse zeigen positive Einstellungen aller Hochschulangehdrigen gegen-
iiber der Verdnderung zu beiden Befragungszeitpunkten. Allerdings verdndern sich die Einstel-
lungen der Hochschulangehorigen zum Teil zwischen den Befragungszeitpunkten und werden
zur zweiten Befragung hin eher negativer, vor allem bei den Wissenschaftlern*innen. Zudem
zeigt sich in dieser Gruppe auch ein Effekt beziiglich der Beteiligung am Verdnderungsprozess:
Wissenschaftler*innen, die starker am Verdnderungsprozess beteiligt waren, hatten zu beiden
Zeitpunkten eine positivere affektive und intentionale Einstellung als diejenigen, die weniger

am Prozess beteiligt waren.

Diskussion. Die Ergebnisse erginzen die bisherige Forschung zu Third Mission, Transfer und
sozialen Innovationen an Hochschulen und zeigen, dass nicht nur Wissenschaftler*innen, son-
dern auch Studierende und wissenschaftsunterstiitzende Mitarbeitende dieser Neuausrichtung
gegeniiber im Durchschnitt positiv eingestellt sind. Der Riickgang dieser positiven Einstellun-
gen im Laufe des Prozesses ist so auch aus der Praxis und der Forschung zur Implementierung
von Verdnderungsprozessen und Innovationen bekannt (Elrod & Tippett, 2002; Freund, 2020;
Linden & Fenn, 2003; Schneider & Goldwasser, 1998). Die Tatsache, dass die Projektbeteili-
gung nur bei den Wissenschaftlern*innen einen Effekt auf die Einstellungen hat, deutet darauf-
hin, dass der Verdnderungsprozess womoglich deutlich weniger auf die wissenschaftsunterstiit-

zenden Mitarbeitenden und die Studierenden als auf die Wissenschaftler*innen ausgerichtet ist.

Prantl, J., Freund, S. & Kals, E. (2022). Strengthening social innovation in higher education
institutes — an organizational change process involving staff and students. Social Enterprise

Journal, 18(1), 140-162. https://doi.org/10.1108/SEJ-10-2020-0094
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5.3 Publikation 3: Procedural justice and affect during
organizational change at higher education institutes — a
longitudinal study of employee support for change

Hintergrund. Mit Blick auf die aktuellen gesellschaftlichen Entwicklungen 6ffnen sich Hoch-

schulen zunehmend nach auflen, um zur Losung gesellschaftlicher Herausforderungen beizu-

tragen. Diese dritte Aufgabe neben Forschung und Lehre kann nur gelingen, wenn die Wissen-
schaftler*innen und wissenschaftsunterstiitzenden Mitarbeitenden an den Hochschulen bereit
sind, die neue Ausrichtung der Hochschulen zu unterstiitzen. Vor dem Hintergrund der For-
schung zu organisationalen Verdnderungen wird angenommen, dass das Erleben von organisa-
tionaler Gerechtigkeit entscheidend fiir die unterstiitzende Haltung der Betroffenen ist. Daher
wird untersucht, inwiefern in diesem Prozess organisationale Gerechtigkeit von den Wissen-
schaftler*innen und wissenschaftsunterstiitzenden Mitarbeitenden erlebt wird, und inwieweit
ein Modell aus der organisationalen Gerechtigkeitsforschung, bei dem Affekte und das Ver-
trauen in das Management als Mediatoren wirken, auf organisationale Verdnderungen an Hoch-

schulen iibertragen werden kann und sich einem ldngsschnittliches Design zeigt.

Methodik. Es wurden Wissenschaftler*innen und wissenschaftsunterstiitzende Mitarbeitende
an zwei Hochschulen, die sich stirker hin zur Gesellschaft ausrichten, mittels Fragebogen be-
fragt. Das Erhebungsinstrument beinhaltet Skalen zur prozeduralen und informationalen Ge-
rechtigkeit, zu positiven und negativen Affekten, zur Vertrauenswiirdigkeit des Managements
und zur Bereitschaft, die Verdnderung zu unterstiitzen. Die Befragung erfolgt zu Beginn des
Prozesses (N = 309) und nach einem Jahr (N = 348). Die Daten wurden anhand eines Codes

einander zugeordnet (N = 88).

Ergebnisse. Die Ergebnisse zeigen, dass die Wissenschaftler*innen und wissenschaftsunterstiit-
zende Mitarbeitende zu Beginn des Prozesses nur bedingt prozedurale und informationale Ge-
rechtigkeit im Rahmen der Verdanderung erleben. Allerdings ist die Wahrnehmung der Gerech-
tigkeitsdimensionen bei den Personen hoher ausgeprigt, die stirker am Verdnderungsprojekt
beteiligt sind. Sowohl prozedurale als auch informationale Gerechtigkeit korrelieren zum ersten
Zeitpunkt mit den erlebten Affekten und der wahrgenommenen Vertrauenswiirdigkeit des Ma-
nagements. Allerdings besteht nur fiir die prozedurale Gerechtigkeit ein Zusammenhang mit
der Bereitschaft, die Verdnderung zu unterstiitzen. Dies zeigt sich auch im Léngsschnitt: Das
Erleben prozeduraler Gerechtigkeit zum ersten Zeitpunkt erklirt die Verdnderungsbereitschaft

zum zweiten Zeitpunkt, diese Beziehung wird durch die erlebten positiven Affekte mediiert.
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Diskussion. Die Studie zeigt, dass auch bei Verdanderungsprozessen an Hochschulen das Erle-
ben von Gerechtigkeit filir die Unterstlitzung der Wissenschaftler*innen und wissenschaftsun-
terstiitzende Mitarbeitende entscheidend ist. Die bestehenden Zusammenhidnge zwischen der
erlebten prozeduralen Gerechtigkeit und den weiteren Untersuchungsvariablen deuten darauf
hin, dass Informationen iiber die Verdnderungen bestenfalls in Verbindung mit Moglichkeiten
zur Partizipation bereitgestellt werden sollten. Zudem sind auch im Hochschulkontext die er-
lebten Affekte von groBer Relevanz — trotz der akademischen Kultur, die rational-kritisches
Denken betont. Dies spricht dafiir, organisationale Gerechtigkeit und Affekte in der zukiinftigen

Forschung noch mehr zusammenzudenken.

Prantl, J., Freund, S. & Kals, E. (2022). Procedural justice and affect during organizational
change at universities — a longitudinal study of employee support for change (unverdffentlich-

tes Paper).
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6 Diskussion

In der vorliegenden Dissertation wurde der organisationale Verdnderungsprozess wissenschaft-
lich begleitet, der an zwei Hochschulen durch die Stirkung von Third Mission und Transfer
initiiert wurde. Im Fokus der Betrachtung standen dabei die Einstellungen der Hochschulange-
horigen gegeniiber dieser Verdnderung und die Frage, wie positive Einstellungen gefordert wer-
den konnen. Die Dissertation umfasst drei Publikationen, die vor dem Hintergrund dieser Ziel-
setzung unterschiedliche Schwerpunkte setzen. Die Befunde dieser Publikationen werden nach-
folgend diskutiert und in Bezug zum aktuellen Forschungsstand gesetzt. Zunéchst wird der Bei-
trag zur Forschung zu organisationalen Verdnderungsprozessen an Hochschulen dargestellt
(Kapitel 6.1). Dariiber hinaus wird im néchsten Kapitel aufgezeigt, wie die vorliegende Disser-
tation die Forschung zu Third Mission und Transfer um wissenschaftliche Erkenntnisse erwei-
tert (Kapitel 6.2). AnschlieBend werden Limitationen der Studie beschrieben und daraus Impli-
kationen fiir zukiinftige Forschung abgeleitet (Kapitel 6.3). Zudem ergeben sich aus den Ergeb-
nissen der Dissertation Schlussfolgerungen fiir die Praxis der Hochschulentwicklung (Kapitel
6.4). AbschlieBBend erfolgt ein Fazit, das den Beitrag dieser Dissertation fiir die Forschung und

Praxis zusammenfassend darstellt (Kapitel 6.5).

6.1 Beitrag zur Forschung zu organisationalen
Veranderungsprozessen an Hochschulen

Die Dissertation tragt zu wesentlichen Erkenntnissen fiir die Erforschung von organisationalen
Verianderungen und Organisationsentwicklungsmafnahmen an Hochschulen bei. Ein Grofteil
der bisherigen Forschung zu organisationalen Verdanderungen wurde in privatwirtschaftlichen
Unternehmen und in Behorden durchgefiihrt (Oreg et al., 2011). Da sich Hochschulen von die-
sen hinsichtlich Organisationsaufbau, Leitungsstrukturen und Wertesystemen unterscheiden
(Hanft, 2000, Schonwald, 2007; Taylor, 1999), wird davon ausgegangen, dass die bisherigen
Erkenntnisse aus der organisationspsychologischen Forschung nicht bedenkenlos auf die Orga-
nisation Hochschule iibertragen werden kdnnen. Daher besteht ein Bedarf an Studien im Hoch-

schulkontext, in denen die genannten Spezifika beriicksichtigt werden.

Haufig scheitern Verdnderungs- und Organisationsentwicklungsprozesse am Widerstand der
Betroffenen, weshalb deren Verdnderungs- und Widerstandsbereitschaft im Zuge der Verinde-
rung im Fokus der Forschung stehen (Beer & Nohria, 2000; Bouckenooghe, 2010; Rafferty, et
al., 2013). Im Rahmen der vorliegenden Studienreihe wurden daher die affektiven, kognitiven
und intentionalen Einstellungskomponenten analysiert sowie Aspekte des organisationalen

Kontexts und des Verdnderungsprozesses, die die Einstellungen gegeniiber der Verdnderung
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bei den Mitarbeitenden an Hochschulen moglicherweise beeinflussen. Konkret wurde betrach-
tet, inwiefern die erlebte organisationale Gerechtigkeit, die Wahrnehmung des Veridnderungs-
managements und die Organisationskultur auf die Einstellungen der Wissenschaftler*innen und
der wissenschaftsunterstiitzenden Mitarbeitenden wirken. Zudem wurde untersucht, inwieweit
die affektiven Einstellungen der Mitarbeitenden deren intentionale Einstellung erkliaren kon-

nen. Die zentralen Ergebnisse zu diesen Merkmalen werden nachfolgend diskutiert.
Rolle der organisationalen Gerechtigkeit und der affektiven Einstellung

Im Rahmen dieser Dissertation wurde das Erleben organisationaler Gerechtigkeit im Zuge der
Verdanderung anhand der beiden Dimensionen prozedurale und informationale Gerechtigkeit
erfasst. Fiir die Bereitschaft der Wissenschaftler*innen und der wissenschaftsunterstiitzenden
Mitarbeitenden, die Verdnderung zu unterstiitzen, was der intentionalen Einstellungskompo-
nente entspricht (Katz & Stotland, 1959), ist vor allem das Erleben prozeduraler Gerechtigkeit

von Bedeutung.

Ein bedeutsamer positiver Zusammenhang der prozeduralen Gerechtigkeit und der Bereitschaft
zur Unterstiitzung der Verdnderung besteht sowohl im Querschnitt als auch im Langsschnitt
(Publikation 3). Dies deckt sich mit der groBen Relevanz, die fiir die prozedurale Gerechtigkeit
bei organisationalen Verdnderungen in der bisherigen Forschung nachgewiesen wurde (Taylor,
2015). Auch im Hochschulkontext wurde in ersten Studien bereits deutlich, dass das Erleben
prozeduraler Gerechtigkeit im Rahmen von Verdnderungsprozessen die Akzeptanz der Verin-
derung bei den Mitarbeitenden erhoht (Karriker, 2007; Michel et al., 2009; Michel et al., 2010).

Die Ergebnisse der Dissertation untermauern damit bereits vorliegende Befunde.

Die Relevanz der Partizipation, die einen entscheidenden Faktor der prozeduralen Gerechtigkeit
darstellt, zeichnet sich dariiber hinaus bei den Gruppenvergleichen der Publikation 2 ab: Wis-
senschaftler*innen, die enger in das Projekt zur Starkung der Third Mission und des Transfers
involviert sind, haben positivere affektive Einstellungen, eine hohere Bereitschaft, die Verin-
derung zu unterstiitzen, sowie eine geringere Bereitschaft, Widerstand gegen die Verdnderung
zu leisten, als Wissenschaftler*innen, die weniger eng in das Projekt einbezogen sind (Publika-

tion 2).

Publikation 3 stellt dar, wie die erlebte prozedurale Gerechtigkeit auf die Bereitschaft der Mit-
arbeitenden, die Verdanderung zu unterstiitzen, wirkt. Die Ergebnisse zeigen, dass das konzep-
tionelle Modell aus der Gerechtigkeitsforschung (Abbildung 2; Colquitt et al., 2013), wonach
die Qualitit der Beziehung im Arbeitskontext sowie erlebte Affekte die Beziehung zwischen

organisationaler Gerechtigkeit und dem Verhalten der Mitarbeitenden mediieren, in Teilen auf
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organisationale Verdnderungen an Hochschulen iibertragen werden kann. Der Zusammenhang
zwischen erlebter prozeduraler Gerechtigkeit und der Bereitschaft der Mitarbeitenden, die Ver-
dnderung zu unterstiitzen, wird vollstdndig durch die positiven Affekte mediiert, die in Bezug

auf die Verdnderung erlebt werden.

Die Integration der beiden Konstrukte organisationale Gerechtigkeit und Affekte wurde in der
organisationspsychologischen Forschung zu Veridnderungsprozessen bislang kaum beachtet
(De Clercq & Saridakis, 2015; Reiss et al., 2019). Dabei bestétigt sich in vielen Bereichen, dass
sich Gerechtigkeitsiiberzeugungen nicht nur kognitiv, sondern auch emotional auswirken (Stru-
bel, Schiitt & Kals, 2021). Es gibt damit eine empirische Datengrundlage, die den Zusammen-
hang zwischen dem Erleben von Gerechtigkeit und Emotionen bestitigt (Colquitt et al., 2013).
Die Ergebnisse der vorliegenden Studienreihe erweitern diese Befunde und machen deutlich,
dass das Erleben von (Un-)Gerechtigkeit auch im Zuge einer organisationalen Verdnderung zu

affektiven Reaktionen bei den Betroffenen fithren kann.

In Bezug auf die Hochschulen ist die Rolle der affektiven Einstellungen der Betroffenen insbe-
sondere deswegen bemerkenswert, weil die rational-kritische Haltung der Wissenschaftler*in-
nen als Teil der akademischen Kultur gilt (Taylor, 1999). Die empirischen Daten legen jedoch
dar, dass die affektive Einstellung der Wissenschaftler*innen sowie der wissenschaftsunterstiit-
zenden Mitarbeitenden fiir deren Verdnderungsbereitschaft von groBer Bedeutung ist. Dieser
Zusammenhang ist bereits aus Studien in Behorden und Freiwilligenorganisationen bekannt
(Freund, 2020; Fugate et al., 2011; Raffety et al., 2019; Seo et al., 2012). Damit hat sich auch
fiir den Hochschulkontext das in Organisationen haufig zugrunde gelegte Menschenbild des
homo oeconomicus als iiberholt erwiesen (Ashkanasy & Ashton-James, 2005; Kals & Gallen-

miiller-Roschmann, 2017; Simon, 1976).

Auffallend ist zudem, dass sich die erlebten positiven und nicht die negativen Affekte als Me-
diator zwischen dem Erleben prozeduraler Gerechtigkeit und der Verdanderungsbereitschaft
qualifizieren. Im Zusammenhang mit Verdnderungen wurden bislang eher negative Affekte fo-
kussiert (Kiefer, 2002). Dieses Ergebnis steht jedoch im Einklang mit aktuelleren Studien und
theoretischen Uberlegungen zu organisationalen Veriinderungen, wonach auch positive Affekte
beziiglich des Verdnderungsprozesses bedeutsam sind, da sie mit einer Unterstilitzung der Ver-
dnderung durch die Mitarbeitenden einhergehen (Oreg et al., 2018; Rafferty & Minbashian,
2019; Seo et al., 2012;). Die Bedeutung von positiv erlebten Affekten wird damit auch fiir den
grundsétzlich eher als rational-kritisch beschriebenen Kontext an Hochschulen bestétigt und

verweist auf deren héufig unterschitzte Bedeutung bei Verdnderungsprozessen.
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Neben der prozeduralen Gerechtigkeit wurde die Rolle der informationalen Gerechtigkeit ndher
untersucht. Das Erleben informationaler Gerechtigkeit steht nicht im Zusammenhang mit der
Bereitschaft der Mitarbeitenden, die Veridnderung zu unterstiitzen. Allerdings korreliert die er-
lebte informationale Gerechtigkeit - jeweils signifikant in erwartungsgeméfBer Richtung - mit
den erlebten Affekten im Zuge der Verdanderung und mit der Einschidtzung, ob das Verdnde-

rungsmanagement vertrauenswiirdig ist (Publikation 3).

Fiir die Relevanz der informationalen Gerechtigkeit spricht auch die qualitative Befragung aus
Publikation 1: Die Wissenschaftler*innen erwarten vom Verdnderungsmanagement Transpa-
renz liber die Zielsetzung, die Verantwortlichkeiten und die Finanzierung der neu geschaffenen
Strukturen. Dies bedeutet, dass sich die Wissenschaftler*innen im Sinne der informationalen

Gerechtigkeit eine addquate Erklarung und Information in Bezug auf die Veranderung erhoffen.

Die bisherige Forschung spiegelt im gewissen Mal} die Ergebnisse der vorliegenden Betrach-
tung beziiglich der informationalen Gerechtigkeit wider: Ein Grofteil der Forschung und auch
der Praxisempfehlungen zum Verinderungsmanagement weisen auf die Bedeutung der Infor-
mation im Verlauf von Verdnderungsprozessen hin (Gerkhardt, 2007; Rafferty et al., 2010;
Wanberg & Banas, 2000). Dennoch gibt es auch einzelne Studien, in denen sich die addquate
Information iiber den Prozess nicht als Pradiktor qualifiziert (Freund, 2020) oder die Verande-
rungsbereitschaft sogar verringert (Oreg, 2006). Dies wird damit erklart, dass weniger die In-
formation an sich als vielmehr der Inhalt relevant fiir die Mitarbeitenden ist. Dies spiegelt sich
auch in den Interviewaussagen der vorliegenden Arbeit zu den Bediirfnissen nach angemesse-

nen Erkldrungen wider.

Im Gesamtblick verweisen die gewonnenen Ergebnisse vor dem Hintergrund des Forschungs-
stands darauf, dass die alleinige Information iiber Prozesse und Strukturen bei Verdnderungen
an Hochschulen nicht ausreichend ist. Vielmehr bedarf es der Mdglichkeit zur Beteiligung und
Mitbestimmung im Rahmen organisationaler Verdnderungen, denn erst dies fiihrt schlussend-

lich zur Bereitschaft der betreffenden Personengruppen, die Verdnderung zu unterstiitzen.
Rolle des Verinderungsmanagements

In die vorliegende Studienreihe wurde auch die Wahrnehmung des Verdnderungsmanagements
durch die Mitarbeitenden und deren Erwartungen an das Management einbezogen. Die Lei-
tungs- und Entscheidungsstrukturen an Hochschulen unterscheiden sich vor allem insofern von
anderen Organisationen, als Leitungsaufgaben nur auf Zeit iibernommen werden und es im wis-
senschaftlichen Bereich nur eingeschrinkte Weisungsrechte gibt (Hanft, 2000). Daher stellte

sich die Frage, ob die Wahrnehmung des Verdnderungsmanagements an Hochschulen eine
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ebenso tragende Rolle bei Verdnderungsprozessen einnimmt, wie dies in anderen Organisatio-

nen der Fall ist (z.B. Michaelis et al., 2009; Michaelis et al., 2010; Oreg, 2006).

Die Ergebnisse aus Publikation 1 zeigen, dass eine positive Wahrnehmung des Verdnderungs-
managements mit positiven affektiven und kognitiven Einstellungen gegeniiber der Verénde-
rung einhergeht. Dementsprechend héngt die Wahrnehmung des Managements mit den wahr-
genommenen Vor- und Nachteilen beziiglich der Verdnderung und mit den Emotionen, die in
Bezug auf den Veranderungsprozess erlebt werden, zusammen. Dieser Zusammenhang besteht
iiberwiegend auch unabhingig von der Organisationskultur. Entsprechend sind die Korrelatio-
nen zwischen der Wahrnehmung des Managements und den Einstellungskomponenten auch
dann signifikant, wenn die Variablen der Organisationskultur im Sinne einer partiellen Korre-

lation konstant gehalten werden.

Ein Grofteil der bisherigen Forschung fokussierte den Zusammenhang zwischen Verdnde-
rungsmanagement und dem Verhalten oder den Verhaltensintentionen der Mitarbeitenden im
Zuge der Veranderung (Michaelis et al., 2009; Michaelis et al., 2010; Neves & Caetano, 2006;
Oreg, 2006; Stanley, 2005; Svendsen & Joensson, 2016; Szabala, 2007). Diese Bezichung
konnte in der vorliegenden Studie nicht bestitigt werden: Die Wahrnehmung der Vertrauens-
wiirdigkeit des Managements qualifiziert sich nicht als Pradiktor fiir die Bereitschaft der Mit-
arbeitenden, die Verdnderung zu unterstiitzen (Publikation 3). Mdoglicherweise ist die Wahr-
nehmung des Verdnderungsmanagements an Hochschulen weniger relevant fiir die Unterstiit-
zung der Veridnderung durch die Mitarbeitenden, als dies in anderen Organisationsformen der
Fall ist. Eine potentielle Erkldrung dafiir konnten die Strukturen an Hochschulen sein: Das Ver-
anderungsmanagement ist hier zwar fiir die Umsetzung der Verdnderungsstrategie an den
Hochschulen verantwortlich, hat aber keine Weisungsbefugnis. Vor allem die Wissenschaft-
ler*innen sind es gewohnt, sehr autonom und weitgehend unabhéngig von hochschulpolitischen
Entscheidungen zu arbeiten. Im Vergleich zu Veridnderungsprozessen in der Wirtschaft, die
auch mit finanziellen Folgen fiir die Mitarbeitenden, mit Stellenabbau oder Versetzungen ein-
hergehen konnen, bringt der Ausbau der Third Mission an Hochschulen weniger personliche
berufliche Konsequenzen fiir die Betroffenen mit sich. Aufgrund der vergleichsweise geringe-
ren Abhdngigkeit der Mitarbeitenden an Hochschulen vom Veridnderungsmanagement, fallt
dessen Rolle zur Erklarung von Handlungsbereitschaften der Hochschulangehorigen offenbar

weniger ins Gewicht.
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An Hochschulen ist damit offenbar weniger die Wahrnehmung des Verdnderungsmanagements
relevant als vielmehr die Frage, wie die Verdnderung von Seiten des Managements implemen-
tiert wird. Dies untermauern auch die qualitativen Daten aus Publikation 1, die verdeutlichen,
wie das Management bei der Einfiihrung neuer Strukturen aus Sicht der Wissenschaftler*innen
bestmdglich agieren sollte: Einerseits bestehen Erwartungen, die bereits aus der Forschung und
Praxis der organisationalen Verdnderungen bekannt sind (z.B. Doppler & Lauterburg, 2019;
Gerkhardt, 2007; Robinson & Griffith, 2005). Demnach sollte das Management Hintergriinde
zu den neu geschaffenen Strukturen transparent machen und eine Mehrbelastung der betroffe-
nen Mitarbeitenden und Wissenschaftler*innen vermeiden. Anderseits spiegeln weitere geédu-
Berte Aspekte die Besonderheit der Hochschulstrukturen und -werte wider. Sie beziehen sich
explizit auf den Erhalt dieser spezifischen Strukturen und Werte im Zuge organisationaler Ver-
anderungen: So sollten die dezentralen Entscheidungs- und Leitungsstrukturen an Hochschulen
erhalten bleiben und neue Strukturen in diese integriert werden, damit eine zu starke zentrale
Entscheidungsgewalt vermieden wird. Zudem wird als Erwartung geduflert, dass an Hochschu-
len trotz des Verdnderungsprozesses hin zu einer stiarkeren Third Mission das wissenschaftliche
Profil und die Freiheit der Forschung gewahrt werden. SchlieBlich erwarten die Wissenschaft-
ler*innen, dass bei organisationalen Verdnderungen an Hochschulen alle Fachbereiche und Per-

sonengruppen einbezogen werden.

Insgesamt verweisen diese Befunde damit auf die Bedeutung der vorliegenden Studienreihe als
eine kontextspezifische Betrachtung von Verdnderungsprozessen an Hochschulen. Die gewon-
nenen Ergebnisse verdeutlichen eine grundsitzliche Ahnlichkeit von Veréinderungsprozessen
an Hochschulen mit Verdnderungsprozessen in anderen Organisationsformen. Dariiber hinaus
zeigt sich allerdings auch, dass der jeweilige organisationale Kontext im Detail gekannt und

beachtet werden muss, wenn Verdnderungsprozesse erfolgreich umgesetzt werden sollen.
Rolle der Organisationskultur

Als Variable des organisationalen Kontexts wurde im Rahmen der Dissertation die Organisati-
onskultur einbezogen. Auch wenn der organisationale Aufbau und die Strukturen an unter-
schiedlichen Hochschulen sehr &hnlich sind, unterscheiden sich die Organisationskulturen ein-
zelner Hochschulen. Dies belegen Studien, die die Organisationskulturen von Hochschulen an-
hand des Competing Values Frameworks erfassen, das sich auf die Werte einer Organisation
als zentralen Aspekt der Organisationskultur bezieht (Ferreira & Hill, 2014; Kwan & Walker,
2004; Symanski, 2013). Wie sich jedoch die Wahrnehmung der Organisationskultur auf die
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Eftektivitit einer Hochschule oder auf das Erleben und Verhalten der Hochschulangehorigen

auswirkt, wurde bislang kaum untersucht (Smart & John, 1996).

Die vorliegende Dissertation greift diese Frage im Zuge von organisationalen Verdnderungs-
prozessen auf. Damit ist diese Dissertation eine der wenigen quantitativen Studien, die sich mit
dem Einfluss der Organisationskultur auf die Reaktionen der Betroffenen im Rahmen organi-
sationaler Verdanderungen befasst. Den Ergebnissen zufolge korrelieren drei Kulturtypen des
Competing Values Frameworks (Clan, Adhocracy und Market) mit den kognitiven und affek-
tiven Einstellungskomponenten der Wissenschaftler*innen (Publikation 1): Eine hohe Auspré-
gung dieser Kulturtypen geht mit einer hdheren positiven und einer geringeren negativen Ein-
stellung gegeniiber den Verdnderungen einher. Forderlich fiir positive verdnderungsbezogene
Einstellungen der Wissenschaftler*innen sind demnach organisationskulturelle Werte wie Zu-
sammenarbeit und Vertrauen (Clan), Wachstum und Herausforderung (Adhocracy) oder auch
Wettbewerb und Leistung (Market). Kein Zusammenhang mit den Einstellungskomponenten
ergibt sich indes fiir den Kulturtyp mit stabilen Strukturen und internem Fokus (Hierarchy), der

mit kulturellen Werten wie Formalitdt, Routinen und Kontinuitét einhergeht.

Dieses Ergebnis steht im Einklang mit den Befunden zweier Metaanalysen zur Organisations-
kultur: Demnach fordern die drei Kulturtypen Clan, Adhocracy und Market, die Innovativitét
einer Organisation, wohingegen der Kulturtyp Hierarchy dies nicht tut (Biischgens et al., 2013;
Hartnell et al., 2011). Die wenigen fritheren Studien zum Zusammenhang zwischen der wahr-
genommenen Organisationskultur und den Reaktionen der Betroffenen im Zuge von Verinde-
rungen zeigen, dass die Kulturtypen Clan und Adhocracy die Verdnderungsbereitschaft fordern
bzw. die Widerstandsbereitschaft senken, der Kulturtyp Hierarchy hingegen die Widerstand-
bereitschaft steigert (Jones et al., 2005; Zamuto & Krakower, 1991). Diese Befunde stimmen
zum Teil mit denen der vorliegenden Betrachtung iiberein. Insgesamt deuten die Ergebnisse vor
dem Hintergrund des Forschungsstands darauf hin, dass verschiedene Kulturtypen fiir die er-
folgreiche Umsetzung organisationaler Verdnderungen forderlich sein konnen. Lediglich eine
Kultur, die auf Werte wie Formalitdt, Routinen und Kontinuitit ausgerichtet ist (Hierarchy),

steht verdnderungsaffinen Einstellungen der Betroffenen entgegen.

Zusammenfassend stellen die Ergebnisse der vorliegenden Studie dar, dass zum einen Prozess-
merkmale auf die Einstellungen der Wissenschaftler*innen und wissenschaftsunterstiitzenden
Mitarbeitenden beziiglich des Verdnderungsprozesses wirken: Das Erleben prozeduraler Ge-

rechtigkeit erklirt deren Bereitschaft, die Verdnderung zu unterstiitzen. Zudem gibt es einen
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Zusammenhang zwischen der Wahrnehmung des Managements und den affektiven und kogni-
tiven Einstellungen der Wissenschaftler*innen. Diese haben dariiber hinaus konkrete Erwar-
tungen an das Verdnderungsmanagement, die sich auch auf die Spezifika der Hochschulstruk-
turen beziehen. Zur Erklarung der Verdanderungsbereitschaft der Mitarbeitenden trigt neben den
Prozessmerkmalen die affektive Einstellung bei. Dies zeigt die Relevanz der Affekte auch im
Bereich der Hochschulen auf. Als Variable des organisationalen Kontexts wurde die Organisa-
tionskultur erfasst: Drei verschiedene Kulturtypen (Clan, Adhocracy und Market) hingen mit
den veranderungsbezogenen kognitiven und affektiven Einstellungen der Wissenschaftler*in-

nen zusammen.

6.2 Beitrag zur Forschung zu Third Mission und Transfer

Neben den beschriebenen Erkenntnissen zu Verdnderungsprozessen an Hochschulen ergénzen
die Befunde der vorliegenden Dissertation die bisherige Forschung zu Third Mission und Trans-
fer. Diese konzentrierte sich vorwiegend auf Indikatoren, die fiir die Messung der Third Mission
herangezogen werden konnen, sowie auf strukturelle Rahmenbedingungen zur Starkung der
Third Mission. Die Perspektive der betroffenen Stakeholder-Gruppen wurde in der Forschung
zu Third Mission bislang hingegen zu wenig beachtet, wie Compagnucci und Spigarelli (2020)
in ihrer Metaanalyse schlussfolgern. Die vorliegende Dissertation greift diese Forschungsliicke
auf und nimmt die kognitiven, affektiven und intentionalen Einstellungen wéhrend des Prozes-

ses, in dem Third Mission und Transfer an Hochschulen gestirkt werden, in den Blick.

Diese Forschungsperspektive erweitert somit die bisherige Forschung zu Third Mission und
Transfer um zwei wesentliche Elemente: Zum einen wird der Forschungsstand erginzt um eine
organisationspsychologische Perspektive, die die Stirkung der Third Mission als Organisati-
onsentwicklungsmafinahme und damit als organisationalen Verdnderungsprozess fiir Hoch-
schulen betrachtet. Zum anderen untersucht diese Dissertation nicht nur die Perspektive der
Wissenschaftler*innen, sondern bezieht erstmals auch die Einstellungen der wissenschaftsun-
terstiitzenden Mitarbeitenden und der Studierenden mit ein, die in der bisherigen Forschung
kaum in den Blick genommen wurden. Hinsichtlich dieser beiden Aspekte werden die For-

schungsergebnisse nachfolgend diskutiert.
Third Mission als Organisationsentwicklungsprozess

Im Rahmen der vorliegenden Dissertation wird die Starkung der Third Mission und des Trans-
fers an Hochschulen als MaBBnahme einer Organisationsentwicklung betrachtet. Diese Perspek-
tive wurde in der bisherigen Literatur zu Third Mission und Transfer nur selten bedacht (Hofer,

2019). Durch die Hinzunahme der dritten Hochschulaufgabe ergeben sich neue Strukturen und
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Prozesse an den Hochschulen und damit auch neue Aufgaben und Anforderungen fiir die Hoch-
schulangehdrigen. Vor diesem Hintergrund wurden im Zuge des Forschungsdesigns dieser Dis-
sertation die Reaktionen der Hochschulangehdrigen nicht nur punktuell betrachtet, sondern es
wurde der Verdnderungsprozess, der durch die Stirkung der Third Mission und des Transfers

an den Hochschulen ausgeldst wurde, ldngsschnittlich wissenschaftlich begleitet.

Die Ergebnisse zeigen, dass die Einstellungen der Hochschulangehorigen gegeniiber Third Mis-
sion und Transfer davon abhéngig sind, wie der Verdnderungsprozess an der Hochschule ge-
staltet wird. Bisherige Forschung zu Third Mission und Transfer untersuchte in erster Linie die
Perspektive der Wissenschaftler*innen (z.B. D'Este & Perkmann, 2011; Franco & Haase, Lam,
2010). Die zugrundliegende Annahme dieser Studien war, dass Haltungen der Wissenschaft-
ler*innen gegeniiber Third Mission und Transfer stabil und unveranderlich sind und in erster
Linie abhédngig vom Fachbereich und von individuellen Faktoren (z.B. Bonaccorsi et al., 2014;
Franco, Haase & Fernandes, 2014; Landry et al., 2007; Martinelli et al., 2007). Die vorliegende
Studienreihe ergénzt dies um die Erkenntnis, dass auch die Gestaltung des Prozesses, mit dem
Third Mission und Transfer als dritte Hochschulaufgabe implementiert werden, fiir die Einstel-
lungen der Hochschulangehorigen bedeutsam sind. Wie bereits im Kapitel 6.1 diskutiert, ist
hierbei vor allem das Erleben prozeduraler Gerechtigkeit fiir die Hochschulangehdrigen ent-
scheidend sowie fiir die kognitiven und affektiven Einstellungen auch die Wahrnehmung des
Verdnderungsmanagements (Publikation 1 und 3). Diese Ergebnisse sind fiir die Implementie-
rung der Third Mission an Hochschulen von grof3er Relevanz und erginzen die bisherige For-

schung um eine neue Perspektive.

Dariiber hinaus lohnt sich eine forschungstechnisch herausfordernde, langsschnittliche Betrach-
tung des Verdnderungsprozesses, der sich an Hochschulen durch Third Mission und Transfer
ergibt, auch deshalb, weil sich die Einstellungen der Hochschulangehorigen im Laufe des Pro-
zesses zum Teil verdndern. In Publikation 2 wurden die Einstellungen zu Beginn des Prozesses
mit den Einstellungen nach einem Jahr verglichen. Vor allem die Einstellungen der Wissen-
schaftler*innen und auch die der wissenschaftsunterstiitzenden Mitarbeitenden werden im
Laufe des Prozesses negativer. Auch bei den Studierenden sinkt die Bereitschaft, die Verdnde-
rung zu unterstiitzen, zwischen den beiden Befragungszeitpunkten. Dies bestétigt, dass die Ein-
stellungen gegeniiber der Third Mission und des Transfers keine stabilen Konstrukte sind. Der
Riickgang der positiven Einstellungen ist bei organisationalen Verdnderungsprozessen aus der
Forschung und Praxis bekannt, auch wenn es dazu bislang wenig empirische Evidenz gab (EI-
rod & Tippet, 2015; Freund, 2020). Das sogenannte ,,Tal der Trdnen* bezeichnet den Abfall

der Leistungen und der positiven Haltungen im Zuge einer Veridnderung (Ellrod & Tippiet,
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2002). Dies tritt auch dann ein, wenn die Verdnderung im Grunde positiv bewertet wird, wie
dies bei Third Mission und Transfer in der vorliegenden Studie der Fall war: Die anfangliche
Euphorie und Begeisterung flacht ab, wenn die hohen Erwartungen nicht erfiillt werden und
sich eine gewisse Desillusionierung bei den Betroffenen einstellt (Linden & Fenn, 2003; Mul-
gan, 2006; Schneider & Goldwasser, 1998). In Bezug auf Third Mission und Transfer haben
die Mitarbeitenden nach einem Jahr offenbar eine realistischere, aber auch weniger positive
Einstellung. Mit Blick auf die Forschung zu Third Mission und Transfer unterstreicht das Er-
gebnis den Bedarf einer langsschnittlichen Analyse in der Forschung und Praxis der Third Mis-

sion und des Transfers.

Beschreibung der Einstellungen der Hochschulangehdorigen gegeniiber Third Mission und

Transfer

Die bisherige Forschung zu Third Mission und Transfer hat sich laut der Metaanalyse von Com-
pagnucci und Spigarelli (2020) zu wenig mit den Haltungen und Ansichten der Betroffenen
beschiftigt. Wenn Studien in diesem Bereich durchgefiihrt wurden, befassten sie sich in erster
Linie mit den Haltungen und Einstellungen der Wissenschaftler*innen. Demnach bewerten
Wissenschaftler*innen Third Mission generell eher positiv; es gibt allerdings Bedenken, dass
durch die dritte Hochschulaufgabe die wissenschaftliche Freiheit eingeschrinkt werden konnte
(z.B. Glaser & Bero, 2005; Lee, 1996; Sa et al., 2018). Die positive Tendenz bei den Einstel-
lungen der Wissenschaftler*innen gegeniiber Third Mission und Transfer bestétigt sich im Rah-
men der vorliegenden Betrachtung (Publikation 2): Zu beiden Befragungszeitpunkten sind die
kognitiven, affektiven und intentionalen Einstellungen positiv ausgeprigt. Die Wissenschaft-
ler*innen mochten im Zuge der Third Mission vor allem Netzwerke bilden und Kooperationen
mit externen Akteuren eingehen. Ein Nachteil wird in der Tatsache gesehen, dass Transferakti-
vitdten Ressourcen erfordern konnten, die dann an anderer Stelle fehlen. Dies bestétigt das Bild
aus fritheren Studien, wonach Wissenschaftler*innen, die sich an Aktivitdten im Bereich der
Third Mission beteiligen, dieses Engagement tiber ihre Kerntatigkeiten in den Bereichen For-
schung und Lehre hinaus erbringen miissen (Landry et al., 2006; Sa et al., 2018). Dieser Mehr-
aufwand durch Third Mission und Transfer kann sich potentiell als Hindernis fiir die Unterstiit-
zung durch die Wissenschaftler*innen auswirken. Strukturelle Entlastungen, wie die Reduzie-
rung des Lehrdeputats (Hofer, 2019) oder auch die Integration von Aktivititen im Bereich der
Third Mission in Beférderungs- und Anstellungsentscheidungen (Brandt et al., 2018; Franco &
Haase, 2015; Jacobson et al., 2004; Korynika et al., 2015), konnten dazu beitragen, diese Bar-

riere zu iberwinden.
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Neben der Perspektive der Wissenschaftler*innen wurde im Rahmen dieser Forschung auch die
Perspektive der wissenschaftsunterstiitzenden Mitarbeitenden und der Studierenden an Hoch-
schulen einbezogen. Bislang gab es keine Studien zu den Einstellungen dieser Personengruppen
beziiglich Third Mission und Transfer, die auch Personen einschlossen, die sich nicht direkt mit
Themen der Third Mission oder des Transfers befassen. Daher schlie8t die Dissertation eine
Forschungsliicke, indem Studierende und wissenschaftsunterstiitzende Mitarbeitende erstmals
in der Breite und zu mehreren Zeitpunkten zu ihren Einstellungen zu Third Mission und Trans-
fer befragt wurden (Publikation 2). Beide Personengruppen hatten zu beiden Befragungszeit-
punkten positive Einstellungen beziiglich der Verdnderungen: Die Studierenden erhoffen sich
von der Teilnahme an Transferaktivitéten in erster Linie eine Steigerung ihrer beruflichen und
personlichen Kompetenzen. Laut Studien zu Service-Learning-Seminaren, die eine Kombina-
tion von akademischem Seminar an der Hochschule mit gemeinniitziger Téatigkeit im lokalen
gesellschaftlichen Umfeld darstellen, kann eine Teilnahme an den Seminaren diese Kompeten-
zen der Studierenden fordern (Conway, 2009; Furco, 2004; Gerholz et al., 2017; Resch, 2018;
Yorio & Ye, 2012).

Das wissenschaftsunterstiitzende Personal sieht einen Vorteil von Third Mission und Transfer
im Ausbau von Netzwerken. Daher sind die Mitarbeitenden auch bereit, sich fiir eine reibungs-
lose Zusammenarbeit zwischen der Hochschule und externen Akteuren der Region einzusetzen.

Als Nachteil wird eine mogliche Mehrbelastung aufgrund der neuen Strukturen gesehen.

Im Gegensatz zu den Wissenschaftler*innen ergeben sich bei den Studierenden sowie bei den
wissenschaftsunterstiitzenden Mitarbeitenden keine Unterschiede zwischen am Projekt betei-
ligten und nichtbeteiligten Personen. Eine wahrscheinliche Erklarung hierfiir ist, dass die MaB-
nahmen zur Implementierung der Third Mission und des Transfers weniger auf die wissen-
schaftsunterstiitzenden Mitarbeitenden und die Studierenden ausgerichtet waren als auf die
Wissenschaftler*innen. Daher wird in diesen Gruppen mit dem Verdnderungsprojekt weniger
Wirkung erzielt. Dieser Erklarungsmoglichkeit zufolge sind die wissenschaftsunterstiitzenden
Mitarbeitenden und die Studierenden nicht nur in der Forschung zu Third Mission und Transfer
weniger reprasentiert als die Wissenschaftler*innen, sondern diese beiden Gruppen werden of-

fenbar auch in der Praxis weniger stark in den Fokus genommen.

6.3 Limitationen und Implikationen fur die Forschung

Die vorliegende Dissertation bezieht sich auf Daten eines umfangreichen Evaluationsprojekts,

das die Haltungen der Stakeholder-Gruppen zu Third Mission und Transfer umfassend unter-
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sucht hat (siehe Kapitel 4.2). Trotz der Starken dieses Untersuchungsdesigns gibt es Limitatio-
nen, vor deren Hintergrund die dargestellten Ergebnisse interpretiert werden miissen. Nachfol-
gend werden zunichst methodische und dann inhaltliche Limitationen dargestellt und daraus

Implikationen fiir die Forschung abgeleitet.

Zunéchst wurden die Erhebungen an zwei Hochschulen derselben Region durchgefiihrt. Einer-
seits erlaubt es die Ahnlichkeit der Umgebungsfaktoren, die gefundenen Ergebnisse auf den
Verdnderungsprozess und nicht auf duflere Variablen zuriickzufiihren. Andererseits flihrt dies
dazu, dass die Generalisierbarkeit der Befunde eingeschrinkt ist, da nationale und regionale
Einfliisse auf den Verdanderungsprozess nicht ausgeschlossen werden konnen. Zukiinftige Stu-
dien sollten demnach untersuchen, inwieweit die Ergebnisse auch in anderen Léndern replizier-
bar sind. Besonders interessant wire eine Validierung in anderen Léndern in Bezug auf die
Ergebnisse zur Organisationskultur, da die Forschung Hinweise auf einen Zusammenhang zwi-
schen nationaler Kultur und der Organisationskultur an Hochschulen gibt (Caliskan & Zhu,

2019; Yazici, 2015).

Im Idealfall sollten im Rahmen zukiinftiger Studien auch Verédnderungsprozesse, die sich auf
andere Aspekte als die Third Mission beziehen, an Hochschulen untersucht werden, um festzu-
stellen, ob die Befunde auch dann replizierbar sind. Anhand der Untersuchung anderer organi-
sationaler Verdnderungen wére es moglich zu unterscheiden, inwieweit die Ergebnisse allge-
meingiiltig fiir organisationale Verdnderungen an Hochschulen sind oder sich spezifisch auf
Verdnderungen im Zusammenhang mit Third Mission und Transfer beziehen. Es wird erwartet,
dass sich zentrale Ergebnisse dieser Studie, wie die hohe Relevanz der prozeduralen Gerech-

tigkeit, auch in anderen Verdnderungskontexten zeigen.

Die vorliegende Studie wurde an zwei Hochschulen mit unterschiedlichen Schwerpunkten und
Ansitzen im Bereich von Third Mission und Transfer durchgefiihrt. Interessant wire fiir die
zukiinftige Forschung, auch die Unterschiede einzelner Hochschulen zu fokussieren. Die In-
tegration dieses Aspekts in die Forschung wiirde die Ableitung passgenauer Praxisempfehlun-
gen aus der Forschung heraus ermodglichen. Die Nutzung dieser Chance setzt jedoch das Ein-

verstidndnis und das Interesse der beteiligten Hochschulen an dieser Fragestellung voraus.

Eine Limitation, die vor allem beziiglich der 1dngsschnittlichen Analysen der Publikation 2 Be-
deutung erlangt, ist das Fehlen einer Kontrollgruppe im Forschungsdesign. Das Projekt
»Mensch in Bewegung® betraf alle Hochschulangehorigen beider untersuchten Hochschulen
und somit konnte keine hochschulinterne Kontrollgruppe generiert werden. Die Grof3e des Pro-

jekts brachte umfangreiche Erhebungen und grofle Stichprobenzahlen (vgl. Abbildung 3) mit
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sich. Um einen hohen Riicklauf zu erreichen, bedurfte es eines groBen Aufwands, wie beispiels-
weise des umfangreichen Einsatzes von Papierfragebogen. Die zusitzliche Befragung einer
weiteren externen Kontrollgruppe an einer anderen Hochschule war aufgrund begrenzter Res-
sourcen nicht umsetzbar, zumal hier der Rekrutierungsaufwand vermutlich noch deutlich héher
gewesen wire. Zwar entspricht der Riickgang der positiven Einstellungen zwischen den beiden
Befragungszeitpunkten der erwarteten Entwicklung auf Basis der Forschung und Praxiserfah-
rungen zu Verdnderungsprozessen (Elrod & Tippet, 2002; Elrod & Tippet, 2015; Freund, 2020;
Linden & Fenn, 2003). Ohne Kontrollgruppendesign kann diese Entwicklung jedoch nicht ein-
deutig dem organisationalen Verdnderungsprozess an den Hochschulen zugeordnet werden, da

andere Einfliisse nicht auszuschlieBen sind.

Die Erfassung von Langsschnittdaten stellt eine besondere Herausforderung bei der wissen-
schaftlichen Untersuchung organisationaler Verdnderungsprozesse dar (siche Kapitel 3.1), wes-
halb bislang wenige Feldstudien mit einem langsschnittlichen Design vorliegen (Procter & Ran-
dall, 2015). Vor allem die Integration einer Baseline-Erhebung ist nur selten umsetzbar, aber,
wie sich in der vorliegenden Studie zeigt, sehr aussagekréftig. Im Zuge der vorliegenden Stu-
dienreihe gab es vor allem bei den Studierenden nur eine geringe Zahl an Personen, die zu
beiden Zeitpunkten an der Befragung teilnahmen. Dies ist vorwiegend der Tatsache geschuldet,
dass die beiden Befragungen im Abstand eines Jahres durchgefiihrt wurden und daher viele
Studierende aufgrund des Studienabschlusses nicht ein zweites Mal mit der Befragung erreicht
werden konnten. Der Befragungszeitraum von einem Jahr fiihrt demzufolge an Hochschulen
aufgrund externer Faktoren bereits zu einer erheblichen Anzahl an Dropouts. Generell werden
fiir die Untersuchung organisationaler Verdnderungen jedoch sogar noch lingere Zeitraume
von bis zu fiinf Jahren empfohlen, was fiir den Hochschulkontext schwer umsetzbar ist (Procter

& Randall, 2015).

Weitere Einschrinkungen liegen mit Blick auf die Stichprobe der Befragungen vor: Wie in der
Feldforschung iiblich, war die Teilnahme an den Befragungen freiwillig und es konnte keine
zufillige Stichprobe gezogen werden. Dies birgt die Gefahr, dass an der Befragung Personen
mit beispielsweise weniger positiven Einstellungen gegeniiber der Veridnderung nicht teilge-
nommen haben und somit vor allem bei den deskriptiven Analysen Verzerrungen auftreten kon-
nen. Bei Langsschnittanalysen kann es zu Verzerrungen kommen, da gegebenenfalls in erster
Linie diejenigen Personen mehrmals an Befragungen teilnehmen, die dem Thema gegeniiber
positiv eingestellt sind. Die meist ausreichend hohen Streuungen der Untersuchungsvariablen
weisen jedoch darauf hin, dass es kein homogenes Antwortverhalten innerhalb der Stichprobe

gab. Zudem wurde mit erheblichem Aufwand ein groBer Riicklauf generiert, um Verzerrungen
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durch die Teilnahme besonders interessierter Gruppen bestmoglich entgegenzuwirken. Entspre-
chend fanden umfassende Befragungen am Campus mit Papierfragebdgen statt und es wurden
zu jedem Befragungszeitpunkt mehrere Aufrufe zur Teilnahme per Mail hochschulweit ver-
schickt. Bezogen auf den Langsschnitt zeigen sich keine signifikanten Unterschiede im Ant-
wortverhalten zwischen Mitarbeitenden, die sich einmal bzw. beide Male an der Befragung

beteiligten (siche Publikation 3).

Eine weitere Limitation ist, dass die Daten Selbstberichte der Betroffenen waren, was zu Ver-
zerrungen durch soziale Erwiinschtheit oder durch ein Streben nach Konsistenz der Befragten
fiihren kann (Podsakoff, MacKenzie, Lee & Podsakoff, 2003). Diesen Tendenzen wurde bei-
spielweise durch Hinweise auf die Relevanz der Antworten fiir die Hochschulentwicklung so-
wie auf die Anonymitit der Befragungen vorbeugend begegnet. In zukiinftigen Studien konnte
dariiber hinaus auch iiber den Einsatz einer Skala zur sozialen Erwiinschtheit nachgedacht wer-

den, um derartige Einfliisse explizit erfassen zu kdnnen.

Eine weitere methodische Limitation besteht darin, dass nur in Publikation 1 beziiglich der Un-
tersuchung des Verdnderungsmanagements an Hochschulen sowohl quantitative als auch qua-
litative Methoden herangezogen wurden. Diese Ergebnisse machen deutlich, dass der Vorteil
eines Mixed-Methods-Designs darin liegt, dass sich die Datenquellen gegenseitig ergédnzen.
Aufgrund der Praktikabilitit konnte diese Stirke jedoch nicht bei allen Konstrukten genutzt
werden. Besonders zielfithrend wire die Kombination aus quantitativen und qualitativen Me-
thoden hinsichtlich der Erfassung der Organisationskultur gewesen, bei der dies in der For-
schung zum Teil empfohlen wird (Hofstede et al., 1990). Mit dem quantitativen Design der
vorliegenden Studienreihe konnten zwei Kulturtypen (Market, Hierarchy) nur anhand eines
Items erfasst werden, was die Aussagekraft der Ergebnisse zu diesen beiden Kulturtypen ein-

schrankt.

Neben den dargestellten methodischen Einschrinkungen der Studienreihen bestehen inhaltliche
Limitationen. Es besteht eine Vielzahl an Variablen, die fiir die zukiinftige Forschung wichtig

sein konnten, von denen nachfolgend die mit besonderer Relevanz ndher beschrieben werden.

Ein Set an Variablen, das fiir zukiinftige Studien aufschlussreich sein konnte, ergibt sich aus
dem Bereich der Forschung zu organisationalen Verdnderungen. So ergab die qualitative Be-
fragung der Wissenschaftler*innen, dass diese eine Mehrbelastung durch den Verédnderungs-
prozess fiirchten. Die bisherige Forschung zu Third Mission und Transfer zeigt, dass diese dritte

Hochschulaufgabe fiir die Wissenschaftler*innen tatsdchlich Mehrarbeit bedeutet (Landry et
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al., 2006; Sa et al., 2018). Es stellt sich daher die Frage, ob die Arbeitsbelastung der Wissen-
schaftler*innen, der wissenschaftsunterstiitzenden Mitarbeitenden und der Studierenden eine
zentrale Barriere ist, die sie vom Engagement im Bereich der Third Mission und des Transfers
abhélt. Aus der Forschung zu organisationalen Verdanderungsprozessen ist eine uniiberschau-
bare Arbeitsbelastung als Pradiktor fiir negative verdnderungsbezogene Reaktionen bekannt
(Kiefer, 2005). Die Erfassung der Arbeitsbelastung ist jedoch hochschulrechtlich nicht unbe-
denklich und daher herausfordernd. Eine weitere aufschlussreiche Variable aus der organisati-
onspsychologischen Forschung zu Verdanderungsprozessen wére fiir zukiinftige Studien das
wahrgenommene Ausmal} der Verdnderung, das erfasst, wie bedeutsam die Verdnderung aus
Sicht der Betroffenen fiir die Organisation ist (Herscovitch & Meyer, 2002). Hier wére interes-
sant, inwieweit die Stirkung der Third Mission und des Transfers von den Hochschulangeho-
rigen als signifikante Verdnderung wahrgenommen wird. Der Eindruck aus der Gesamtevalua-
tion des Projekts ldsst vermuten, dass Unterschiede zwischen den Gruppen der Hochschulan-
gehorigen bestehen konnten und beispielsweise Studierende im Vergleich zu den Wissenschaft-
ler*innen die Stirkung der Third Mission als weniger signifikante Verdnderung in Bezug auf
die Ausrichtung der Hochschule ansehen. Diese Einschidtzung wirkt sich womdglich auch auf

die Einstellungen gegeniiber der Stirkung der Third Mission in den beiden Gruppen aus.

Uber die organisationspsychologische Perspektive hinaus bestehen weitere Variablen, die fiir
den vorliegenden Forschungsgegenstand von Bedeutung sein kdnnten. So sollten individuelle
Merkmale in der zukiinftigen Forschung noch stirker bedacht werden. Einerseits konnten die
personlichen Werteorientierungen der betroffenen Personen einen Beitrag zur Erklarung ihrer
Einstellungen und ihres Verhaltens im Zuge der Starkung der Third Mission leisten. Die per-
sonliche Werte und Normen gelten als Leitprinzipien im Leben eines Menschen (Schwartz et
al., 2001) und erkldren deren Verhalten in unterschiedlichen Kontexten (z.B. Kuhnle, Sinclair,
Hofer & Kilian, 2014; Strubel et al., 2021). Im Rahmen organisationaler Verdnderungen kann
die fehlende Passung der Verdnderung zu den personlichen und organisationalen Werten die
Veranderungsbereitschaft der Betroffenen verringern und ihren Widerstand erh6hen (Branson,
2008; Freund & Kals, 2020). Vor dem Hintergrund der Fragestellungen der vorliegenden Dis-
sertation wére es demnach aufschlussreich, inwiefern die Ausweitung der Third Mission und
des Transfers den personlichen Werten der Betroffenen entspricht und ob eine Passung ihre
Einstellungen gegeniiber dieser Verdnderung erkldren kann. Andererseits wire es fiir die For-
schung zu Third Mission und Transfer relevant, wie sich die Teilnahme an entsprechenden Ak-

tivitdten auf die personlichen Kompetenzen der Beteiligten auswirkt. Diese Perspektive wurde
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bislang in erster Linie bei den Studierenden beachtet, wenn Third Mission im Zuge von Lehr-
veranstaltungen umgesetzt wurde (Conway et al., 2009; Furco, 2004; Gerholz et al., 2018;
Resch, 2018; Yorio & Ye, 2012). Auf Grundlage der Ergebnisse hierzu konnte auch fiir die
Wissenschaftler*innen und wissenschaftsunterstiitzenden Mitarbeitenden untersucht werden,
inwiefern Aktivititen im Bereich der Third Mission und des Transfers deren Kompetenzen for-
dern. Im Fokus konnten hier — wie auch bei den Studierenden — im Sinne des Deeper Learnings
Féahigkeiten wie kritisches Denken, Kommunikation, Kreativitit und Kollaboration stehen

(Hofer & Derkau, 2020; Pellegrino, 2015)

Zusammenfassend ergibt sich fiir die zukiinftige Forschung eine Vielzahl an Implikationen, die
sich sowohl aus den methodischen als auch aus den inhaltlichen Limitationen der vorliegenden
Betrachtung ableiten lassen. Neben den Schlussfolgerungen fiir die zukiinftige Forschung er-
geben sich aus den Ergebnissen der Dissertation auch praktische Implikationen fiir die Hoch-

schulentwicklung. Diese werden im néchsten Kapitel dargelegt.

6.4 Implikationen fir die Praxis der Hochschulentwicklung

Aus den Ergebnissen der vorliegenden Dissertation sowie aus der Evaluation des Gesamtpro-
jekts ,,Mensch in Bewegung* lassen sich zahlreiche Praxisempfehlungen fiir die Hochschulent-

wicklung ableiten. Nachfolgend werden die zentralen Implikationen fiir die Praxis dargestellt.

Die Implementierung neuer Transferstrukturen an Hochschulen bringt eine organisationale
Transformation und damit eine Organisationsentwicklung mit sich. Dies ist ein langfristiger
Prozess fiir die Hochschulangehorigen, in dem es auch das sogenannte ,,Tal der Trdnen* zu
durchschreiten gilt (Elrod & Tippett, 2002), auch wenn die Verdnderung hin zu einer stirkeren
Third Mission grundsétzlich von den Hochschulangehorigen positiv bewertet wird. Von der
Projekt- und Hochschulleitung erfordert dieser Prozess daher Durchhaltevermdgen und Beharr-
lichkeit. Hierzu dient das Wissen iiber den typischen Verlauf von Verdnderungen, der sich mit
der vorliegenden Studienreihe auch fiir einen Verdanderungsprozess an Hochschulen abgezeich-

net hat.

In der Forschung zu Third Mission und Transfer wird ein deutlicher Fokus auf die Wissen-
schaftler*innen gelegt, der so offenbar auch in der Praxis besteht: Nur in dieser Gruppe ergeben
sich Unterschiede hinsichtlich der verdnderungsbezogenen Einstellungen zwischen beteiligten
und nichtbeteiligten Personen. Dies gibt einen Hinweis darauf, dass das Verdnderungsprojekt
eher auf die Wissenschaftler*innen ausgerichtet ist. Fiir eine erfolgreiche Umsetzung der orga-

nisationalen Verdnderung hin zur einer stirkeren Third Mission sollten daher die wissenschafts-
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unterstiitzenden Mitarbeitenden sowie die Studierenden verstirkt adressiert werden. Diese bei-
den Gruppen sind entsprechend den Ergebnissen der vorliegenden Studie generell positiv ge-
geniiber Third Mission und Transfer eingestellt. Aufgrund dessen, sowie aufgrund des person-
lichen Bezugs zur Hochschule, sind diese Gruppen sehr gut geeignet, als Multiplikatoren fiir
die Idee der Third Mission und des Transfers in der Gesellschaft zu wirken. Dies trifft vor allem
bei gesellschaftsbezogenen Konzepten der Third Mission wie der Engaged University zu, bei
der die soziale Entwicklung der Gesellschaft im Mittelpunkt steht (Berthold et al., 2010). Mit
der stirkeren Beteiligung dieser beiden Gruppen ergibt sich fiir die Implementierung solcher

Konzepte eine grofle Chance, die genutzt werden sollte.

Fiir die Wissenschaftler*innen und wissenschaftsunterstiitzenden Mitarbeitenden stellen die Er-
gebnisse der Publikationen dar, wie deren Bereitschaft, Verdnderungen an Hochschulen zu un-
terstiitzen, gefordert werden kann. Von grofler Relevanz ist es, im Zuge des Verdnderungspro-
zesses das Erleben prozeduraler Gerechtigkeit zu ermdglichen: Partizipation, faire Entschei-
dungsprozesse und der Einbezug sowohl des akademischen als auch des wissenschaftsunter-
stiitzenden Personals sind entscheidende Faktoren fiir die Wahrnehmung prozeduraler Gerech-
tigkeit. Zentral sind letztlich Beteiligungsmdglichkeiten im Sinne eines Empowerments fiir die
Wissenschaftler*innen und die wissenschaftsunterstiitzenden Mitarbeitenden, wie beispiels-

weise niedrigschwellige Moglichkeiten zum Einstieg in Transferaktivitéten flir beide Personen-
gruppen.

In den Befragungen im Rahmen des hier beschriebenen Evaluationsprojekts wurde deutlich,
dass dies auch auf die Studierenden zutrifft: Die Studierenden fiihlen sich noch zu wenig tiber
die Strukturen und Prozesse beziiglich der Third Mission an ihrer Hochschule informiert und
sehen auch nur wenige Moglichkeiten zur Beteiligung an dieser Entwicklung. Hierbei muss
betont werden, dass die Studierenden innerhalb der Gruppe der Hochschulangehorigen eine
besondere Rolle einnehmen. Sie sind zwar die groite Gruppe der Hochschulangehdorigen, fun-
gieren aber laut Hennig-Thurau (2015) als Leistungsabnehmer*innen im Hochschulkontext im
Gegensatz zu den Wissenschaftler*innen und wissenschaftsunterstiitzenden Mitarbeitenden,
die als Leistungserbringer*innen kategorisiert werden. Zudem ist die Zugehorigkeit der Studie-
renden zur Hochschule zeitlich begrenzt. Beides fiihrt zu einer besonderen Stellung der Studie-
renden mit Blick auf Hochschulpolitik und -entwicklung. Der Eindruck aus den Befragungen
der Evaluation, dass Studierende zu wenige Moglichkeiten zur Partizipation und aktiven Betei-
ligung haben, deckt sich mit friiheren Befunden aus der Forschung. Diese machen deutlich, dass
die Beteiligung der Studierenden an Entscheidungen der Hochschulentwicklung tendenziell ge-

ring ist und gefordert werden sollte (Menon, 2003, 2005).
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Eng verbunden mit dem Erleben prozeduraler Gerechtigkeit sind entsprechend den Ergebnissen
der vorliegenden Studienreihe die affektiven Einstellungen der Mitarbeitenden gegeniiber der
Verdnderung. Auch hieraus konnen wesentliche Implikationen fiir die Praxis der Hochschul-
entwicklung abgeleitet werden: Wichtig ist es daher, Argumente fiir die Verdnderung nicht nur
auf rationaler Ebene aufzufiihren, sondern iiber die Darstellungen von Visionen und Zukunfts-
bildern auch die affektive Ebene der Betroffenen anzusprechen — auch wenn das im Hochschul-
kontext vor dem Hintergrund der rational-kritischen Haltung der Wissenschaftler*innen auf den

ersten Blick ungewo6hnlich erscheinen mag.

Zudem stellen die Ergebnisse dar, dass die affektiven und kognitiven verdnderungsbezogenen
Einstellungen der Wissenschaftler*innen mit einer positiven Wahrnehmung des Managements
korrelieren. Eine positive Wahrnehmung bedeutet in diesem Zusammenhang, dass das Manage-
ment unter anderem als kompetent, zuverldssig und vertrauenswiirdig eingeschitzt wird. Dar-
iiber hinaus konnten mittels der qualitativen Befragung konkrete Erwartungen der Wissen-
schaftler*innen an das Verdnderungsmanagement abgeleitet werden, die im Zuge von Verén-
derungsprozessen besondere Beachtung verdienen: Zunéchst sollten Transformationsprozesse
an Hochschulen nicht auf Basis aktueller Trends eingefiihrt, sondern aufgrund einer langfristig
angelegten Strategie- und Profilbildung implementiert werden. Grundlage dieser Ausrichtung
der Hochschule sollte ein wissenschaftliches Profil der Hochschule unter Einbezug aller Fach-
bereiche sein. Neu geschaffene Strukturen, beispielweise zur Starkung der Third Mission, soll-
ten transparent gestaltet sein und in die bestehenden Strukturen integriert werden. Dariiber hin-
aus erwarten die Wissenschaftler*innen, dass eine Mehrbelastung des Personals aufgrund or-
ganisationaler Verdanderungen durch das Management vermieden wird. Dieser Problematik gilt

es etwa durch Stellenaufbau oder Aufgaben- und Funktionsverdnderungen entgegenzuwirken.

Fiir die erfolgreiche Umsetzung von Verdnderungsmafinahmen kann auch die Auspriagung der
Organisationskultur entscheidend sein. Die Ergebnisse weisen vor dem Hintergrund des For-
schungsstands darauf hin, dass fiir die verdnderungsbezogenen Einstellungen der Betroffenen
kulturelle Werte wie Zusammenarbeit und Vertrauen, Wachstum und Herausforderung oder
auch Wettbewerb und Leistung forderlich sind. Wenn diese Werte die Kultur einer Hochschule
priagen, konnen Verdnderungen erfolgreicher umgesetzt werden und positive verdnderungsbe-
zogene Einstellungen der Mitarbeitenden erreicht werden (Jones et al., 2005; Zammuto & Kra-
kower, 1991). Hinderlich ist hingegen eine Kultur mit stabiler Struktur und internem Fokus mit

zentralen Werten wie Absprachen, Routinen und Formalitit (Zammuto & Krakower, 1991)
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Neben den Implikationen, die sich aus den Ergebnissen der beschriebenen Publikationen erge-
ben, verweist die Evaluation des Projekts noch auf weitere Faktoren, die fiir die erfolgreiche
Umsetzung des Projekts zu Third Mission und Transfer wichtig waren: So ist die Kontinuitét
der Strategie und der Leitungen wihrend des Verdnderungsprozesses ein wichtiges Merkmal,
das zum Erfolg des Projekts beigetragen hat. Diese kann bei Verdnderungsprozessen im Bil-
dungssystem selten aufrechterhalten werden (z.B. van Ackeren & Zlatkin-Troitschanskaia,
2011). Dariiber hinaus war auch die Zusammenarbeit zwischen den Hochschulen im Zuge des
Projekts ein Erfolgsfaktor, der sich im Vertrauen der Beteiligten in die jeweilige Partnerhoch-

schule ausdriickte. Dieses Vertrauen ist im Verlauf des Projekts sogar gestiegen.

Zusammenfassend zeigen die Ergebnisse der Dissertation und des Evaluationsprojekts konkrete
Handlungsempfehlungen auf, etwa die Beteiligung aller Hochschulangehorigen sowie die klare
Darstellung von Leit- und Zukunftsbildern fiir die Hochschule, die bei Verdnderungsprozessen
an Hochschulen und bei der Stirkung von Third Mission und Transfer beachtet werden sollten.
Auf Basis dieser konnen die Projekt- und Hochschulleitung eine erfolgreiche Umsetzung von

Verdnderungen an Hochschulen ermdglichen.

6.5 Fazit und Ausblick

Im Zentrum der vorliegenden Dissertation steht der Verdnderungsprozess, den die Starkung der
Third Mission und des Transfers an Hochschulen auslost. Damit leistet die Studienreihe einer-
seits einen Beitrag zur Forschung zu Third Mission und Transfer: Die wissenschaftliche Be-
gleitung des Prozesses sowie die Integration der Perspektiven aller Hochschulangehdrigen sind
Alleinstellungsmerkmale der vorliegenden Betrachtung, die die Forschung zu Third Mission
und Transfer erweitern. Andererseits wurden mit dieser Untersuchung Erkenntnisse zur Orga-
nisationsentwicklung und zu organisationalen Verdnderungsprozessen an Hochschulen gewon-

nen.

Es erfolgt damit eine enge Verkniipfung zwischen Wissenschaft und Praxis der Organisations-
entwicklung, die hdufig fehlt und die Entwicklung von Erkenntnissen in diesem Bereich ver-
hindert (Rafferty & Griffin, 2008). Fiir die Praxis der organisationalen Entwicklung an Hoch-
schulen bieten die Ergebnisse dieser Dissertation daher wichtige Ansatzpunkte, um die Verdn-
derungskompetenz an Hochschulen zu stiarken und damit die Zukunftstdhigkeit der traditionell

ausgerichteten Organisation Hochschule zu sichern.

Die Gesellschaft steht aktuell und in Zukunft vor vielféltigen Herausforderungen, wie Digitali-
sierung, Globalisierung sowie humanitire und gesellschaftliche Krisen, die es durch die Zu-

sammenarbeit von Gesellschaft, Wissenschaft, Wirtschaft und Politik zu 16sen gilt. Dafiir
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braucht es jedoch Hochschulen, die sich ihrer gesellschaftlichen Verantwortung bewusst sind
und Hochschulangehorige, die bereit sind, diese neue Aufgabe anzunehmen und erfolgreich
umzusetzen. Die beiden Hochschulen, an denen die hier beschriebene Untersuchung durchge-
fiihrt wurde, messen der Offnung hin zur Gesellschaft eine groBe Bedeutung bei und haben
daher den sich damit ergebenden Prozess wissenschaftlich aus organisationspsychologischer
Perspektive begleiten lassen. Die Daten machen deutlich, dass vieles bereits sehr gut gelingt,
aber sich erwartungsgeméal} noch Verbesserungsmoglichkeiten zeigen. Wenn die abgeleiteten
Empfehlungen umgesetzt werden und es gleichzeitig gelingt, das Commitment und im Idealfall
die Begeisterung der Hochschulangehorigen aufrechtzuerhalten, kann der Wandel in der Hoch-
schullandschaft gelingen — sowohl zur Zufriedenheit der Hochschulangehdrigen als auch mit

Mehrwert fur die Gesellschaft sowie fiir alle im Hochschulkontext verbundenen Stakeholder.
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Verinderungsprozesse an Hochschulen: Erwartungen und Einstellungen

des wissenschaftlichen Personals
Autorinnen: Judith Prantl, Susanne Freund, Elisabeth Kals

Zusammenfassung: Im Zuge eines organisationalen Verdnderungsprozesses an zwei Hoch-
schulen wird untersucht, inwiefern die verdnderungsrelevanten Einstellungen des Personals mit
der Organisationskultur und dem Veranderungsmanagement zusammenhéngen und welche Er-
wartungen an die Verantwortungstrager bestehen. Es wurde dazu das wissenschaftliche Perso-
nal der Hochschulen in einer quantitativen (N = 183) und einer qualitativen (N = 17) Studie
befragt. Die Einstellungsvariablen der Mitarbeitenden hdngen sowohl mit Kulturvariablen als
auch mit der Wahrnehmung des Verdnderungsmanagements zusammen. Die qualitativen Er-
gebnisse zeigen ein differenziertes Erwartungsbild der Mitarbeitenden im Zuge von Verdnde-
rungen. Aus den Ergebnissen konnen Implikationen fiir die weitere Forschung zu Verénde-

rungsprozessen an Hochschulen und die Praxis der Hochschulentwicklung abgeleitet werden.

Schliisselbegriffe: organisationale Veranderungen, Hochschulen, Organisationskultur, Verén-

derungsmanagement

Abstract: This study was conducted to analyse organizational change in higher education insti-
tutes and to examine to what extent the change-relevant attitudes of the personnel are related to
the organizational culture and the change management. We also investigate which expectations
exist towards the change management. Therefore, we surveyed academic staff of two higher
education institutes in a quantitative (N = 183) and a qualitative (N = 17) study. The results
demonstrate significant correlations between attitudes and cultural variables, as well as the per-
ception of change management. The qualitative results show comprehensive expectations to-
wards the management. These findings provide implications for future research about organi-
zational change in higher education institutes and for the development of higher education in-

stitutes.

Key words: organizational change, higher education institutes, organizational culture, change

management
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Einleitung

Verdnderte Anforderungen von Seiten der Politik und Gesellschaft haben dazu gefiihrt, dass an
Hochschulen vielzdhlige Reformierungs- und Restrukturierungsprozesse stattfinden (Langen-
beck/Suchanek/Hoélscher, 2011). Eine strategische Verdnderung, die im Hochschulkontext seit
einigen Jahren vermehrt diskutiert wird, ist der Wissenstransfer und damit die Offnung der
Hochschulen in Richtung der Gesellschaft. Dies wird als weitere Kernaufgabe der Hochschulen
verstanden und daher als ,,Dritte Mission® neben Forschung und Lehre bezeichnet (Pin-
heiro/Langa/Pausits, 2015). Die im Folgenden vorgestellte Studie wurde an zwei Hochschulen
durchgefiihrt, die neue Transferstrukturen schaffen wollen, um eine gemeinsame Transferstra-
tegie umzusetzen. Dieser Transformationsprozess wird im Rahmen der Studie mit seinen Her-
ausforderungen und Moglichkeiten begleitet und evaluiert, um daraus organisationpsychologi-

sche Erkenntnisse fiir Verdnderungen im Hochschulsektor ableiten zu koénnen.
Die Besonderheiten von Verinderungsprozessen an Hochschulen

Hochschulen zeichnen sich durch besondere Charakteristika aus, die auch bei der Implemen-
tierung von Verdnderungsprozessen zu tragen kommen. Im Sinne systemtheoretischer Erkla-
rungsmodelle von Organisationen werden Hochschulen als lose-gekoppelte Systeme bezeich-
net (Weick, 1976). So bestehen an Hochschulen viele einzelne Teilbereiche, meist Disziplinen
oder Fakultiten, die nur lose liber wenige hohere Koordinationsebenen verbunden sind. Die
jeweiligen Bereiche stehen in keiner Abhédngigkeit zueinander, brauchen nicht eng zusammen-
arbeiten und beeinflussen sich nicht gegenseitig, anders als die Abteilungen vieler Wirtschafts-
organisationen (Pellert, 1999). Infolgedessen gibt es an Hochschulen nur eingeschrinkte Wei-
sungsrechte, und Entscheidungen werden iiberwiegend dezentral und kollektiv getroffen.
Dadurch entsteht fiir das akademische Personal eine hohe Autonomie. Dies erschwert die rasche
Implementierung von tiefgreifenden Verédnderungen. Zudem orientieren sich die Wissenschaft-
lerinnen und Wissenschaftler sehr stark an innerfachlichen Normen (Schonwald, 2007). Verén-
derungen werden von Seiten des Personals nur dann unterstiitzt, wenn sie diesen innerfachli-
chen Normen entsprechen. All diese Aspekte fithren unter anderem dazu, dass Hochschulen im
Vergleich zu privatwirtschaftlichen Organisationen als verdnderungsresistent charakterisiert
werden (Langenbeck et al., 2011). Die Einfiihrung neuer Instrumente, Prozesse oder Strategien
von Seiten der Hochschulleitung fiihrt demnach nicht zwangsliufig zur Umsetzung dieser An-
derungen auf Ebene der Mitarbeitenden (Enders, 2008). Fiir die erfolgreiche Umsetzung von
Verdnderungen an Hochschulen wird daher Wissen dariiber bendtigt, unter welchen Bedingun-

gen das Personal bereit ist, Verdnderungen zu unterstiitzen. Im privatwirtschaftlichen Kontext
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wurden vielzdhlige Faktoren auf unterschiedlichen Ebenen bei Verdnderungsprozessen in Or-
ganisationen untersucht, die die Haltung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beeinflussen
(Oreg/Vakola/Armenakis, 2011). Vor dem Hintergrund der Besonderheiten von Hochschulen
als Organisationen werden im nachfolgenden Abschnitt daher entsprechend Einflussfaktoren

auf organisationaler Ebene betrachtet.
Organisationale Einflussfaktoren auf die Einstellung gegeniiber einer Verinderung

Im Zuge von Veridnderungen in Organisationen gibt es verschiedene Faktoren auf organisatio-
naler Ebene, die zum Erfolg des Prozesses beitragen konnen. Da sich Hochschulen insbeson-
dere beziiglich der akademischen Kultur und der Leitungsstrukturen von anderen Organisatio-
nen unterscheiden, werden die Aspekte Organisationskultur und Verdnderungsmanagement
und deren Relevanz bei Verdnderungsprozessen in Organisationen nachfolgend in den Fokus

genommen.

Die Kultur einer Organisation manifestiert sich nach Schein (2010) auf drei Ebenen: (1) Der
Ebene der Artefakte sind alle sichtbaren Strukturen und Prozesse der Organisationen zuzuord-
nen. (2) Als weitere Ebene nennt Schein die Werte der Organisation, die sich in den Einstellun-
gen, Uberzeugungen und Orientierungsrichtlinien der Mitglieder widerspiegeln. (3) Den Kern
der Organisationskultur bilden Grundannahmen, die sich iiber die Zeit aus dem Wertesystem

ableiten und eine dritte Ebene bilden.

Bei der Messung der Organisationskultur werden hiufig die Werte der Organisation erfasst, da
diese fiir das Verstindnis der Organisationskultur zentral sind (z. B. Jones/Jimmieson/Griffiths,
2005). Nach dem Competing Values Framework (Cameron/Quinn, 2011) unterscheiden sich
die Werte von Organisationen auf zwei Dimensionen: dem Fokus der Organisationen (nach
innen oder nach auBlen gerichtet) und der Struktur der Organisation (flexibel oder stabil). Aus
der Kombination dieser beiden Dimensionen ergeben sich vier Typen von Organisationskultu-
ren (Abbildung 1): Clan Culture (Kultur der Gemeinschaft), Adhocracy Culture (Kultur der
Innovation), Hierarchy Culture (Kultur der Formalitat), Market Culture (Kultur der Leistungs-

orientierung).
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Flexibilitit

AAL

Kultur der Gemeinschaft Kultur der Innovation

Interner Fokus ¢ > Externer Fokus

Kultur der
Kultur der Formalitiit
Leistungsorientierung

Stabilitiit

Abbildung 4. Organisationskulturtypen des Competing Values Frameworks (iibersetzt nach Cameron/Quinn, 2011, S. 39)

Welche Organisationskultur fordert nun die erfolgreiche Implementierung und Umsetzung von
Verianderungen? Zwei Metaanalysen befassen sich mit dem Zusammenhang zwischen den un-
terschiedlichen Typen der Organisationskultur und der Innovativitit von Organisationen
(Biischgens/Bausch/Balkin, 2013; Hartnell/Ou/Kinicki, 2011). Die Annahme beider Analysen
war, dass vor allem Organisationen mit einer flexiblen, nach aullen gerichteten Kultur offen fiir
Neuerungen und Innovationen sind. Die Ergebnisse zeigen diesen Zusammenhang jedoch so-
wohl fiir diesen Kulturtyp als auch fiir die Kultur der Gemeinschaft und die Kultur der Leis-

tungsorientierung.

Neben der Organisationskultur ist das Verdnderungsmanagement ein zentraler Aspekt des or-
ganisationalen Kontexts im Zuge von Verdnderungen. Ein grofer Teil der einschldgigen For-
schung untersucht konkrete Verhaltensweisen von Fithrungskriften und Verantwortungstra-
gern flir Verdnderungsprozesse, die die Einfilhrung der Verdnderung erleichtern (z.B. Gil-
ley/Gilley/McMillan, 2009; Herold/Fedor/Caldwell/Liu, 2008). Neben diesen spezifischen
Praktiken im Verdnderungskontext kann auch der langfristige Fiihrungsstil, den eine Fiihrungs-
kraft unabhingig von der konkreten Verdnderungssituation pflegt, die Verdnderungsbereit-
schaft der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erhohen. Dieser Effekt konnte beispielsweise fiir
die transformationale Fithrung nachgewiesen werden (Kim/Kim, 2013; Svendsen/Joensson,
2016). Dariiber hinaus ist relevant, wie das Management im Zuge des Transformationsprozes-
ses von Seiten des Personals eingeschitzt und wahrgenommen wird. Das Vertrauen der Mitar-

beiterinnen und Mitarbeiter in das Management hat einen Einfluss auf deren Reaktionen im
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Veranderungsprozess (Oreg, 2006; Spreitzer/Mishra, 2002). Neves (2011) untersuchte den Zu-
sammenhang der wahrgenommenen Kompetenz des Managements, der Unterstlitzung durch
das Management und des Commitments gegeniiber der Verdnderung. Die Wirkung der Ma-
nagementkompetenz auf das Commitment wird demnach iiber die Unterstiitzung durch das Ma-
nagement mediiert. Eine positive Wahrnehmung der Unterstiitzung und der Kompetenz des
Managements fithren dazu, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sich fiir die Verdnderung

engagieren.

Die Literatur zum Zusammenhang von Organisationskultur und dem Management einer Orga-
nisation im Allgemeinen und im Zuge organisationaler Veranderungen im Speziellen ist um-
fassend (z.B. Kezar/Carducci/Contreras-McGavin, 2006; Schein, 2010). Management und Or-
ganisationskultur werden als zwei Seiten einer Medaille beschrieben, die je nach Entwicklungs-
phase einer Organisation unterschiedlich zusammenwirken (Schein, 2010). Die Zahl empiri-
scher Studien ist hingegen weniger umfangreich. Diese zeigen, dass eine Kongruenz zwischen
dem Fiihrungsstil und der Organisationskultur gegeben sein sollte (Masood/Dani/Burns/Back-
house, 2006; Pennington/Townsend/Cummings, 2003). Dies scheint auch fiir den Erfolg von
organisationalen Verdnderungen an Hochschulen zu gelten (Kezar/Eckel, 2002). Im Kontext
von Verdnderungen gibt es zudem Evidenz dafiir, dass der Einfluss des Managements auf die
erfolgreiche Umsetzung von Innovationen oder die Innovationsbereitschaft des Personals tiber
die  Organisationskultur ~ mediiert oder moderiert wird (Kim/Kim, 2013;

Li/Bhutto/Nasiri/Shaikh/Samo, 2018; Scott/Bruce, 1994; Szczepanska-Woszczyna, 2015).

Zusammenfassend lésst sich also festhalten, dass sowohl das Verinderungsmanagement als
auch die Organisationskultur zentrale Faktoren fiir die erfolgreiche Implementierung und Um-
setzung von Verdnderungen sind. Die dargestellten Studien wurden jedoch zum Grofiteil in
privatwirtschaftlichen Unternehmen durchgefiihrt. Forschung zu diesen Zusammenhingen an
Hochschulen gibt es bislang kaum. Nordin (2012) fiihrte eine Studie zu Fiihrungsverhalten und
Verdnderungsbereitschaft des Personals an Hochschulen durch und wies einen positiven Zu-
sammenhang der beiden Konstrukte nach. Mills (2014) untersuchte die Fiihrungskultur an
Hochschulen im Rahmen von Verdnderungen und verglich diese an unterschiedlichen Fakulti-
ten. Gemeinsam wurden Organisationskultur und Veridnderungsmanagement an Hochschulen
im Zuge von Verdnderungen bislang jedoch noch nicht empirisch untersucht. Diese For-

schungsliicke wird durch die vorliegende Studie geschlossen.
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Fragestellungen und Hypothesen

Die Forschung zu organisationalen Verdnderungen in privatwirtschaftlichen Organisationen
zeigt, dass Kontextvariablen der Organisation wie die Organisationskultur und das Verdnde-
rungsmanagement die Einstellung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gegeniiber der Verén-
derung beeinflussen. Hochschulen werden jedoch aufgrund mehrerer organisationaler Beson-
derheiten als verdnderungsresistente Organisationen bezeichnet. Daraus ergibt sich die Frage-
stellung, ob der Zusammenhang zwischen den beiden Kontextvariablen der Organisation und
der Verdnderungseinstellung des Personals auch bei organisationalen Verdnderungen an Hoch-

schulen nachzuweisen ist.

e FSI: Bestehen signifikante Zusammenhénge zwischen den Organisationskulturvariab-
len sowie der Wahrnehmung des Verianderungsmanagements und den Variablen der
Einstellung gegeniiber der Verédnderung?

Zum Verhéltnis von Management und Organisationskultur zueinander gibt es wenig empirische
Forschung. Im Kontext von organisationalen Transformationsprozessen sind beide Aspekte
zentral fiir die erfolgreiche Implementierung und Umsetzung von Verdnderungen. Es wird da-
her vermutet, dass der Zusammenhang mit den Variablen der Verdnderungseinstellung fiir

beide Konstrukte auch unabhéngig voneinander besteht.

e FS2a: Bestehen die signifikanten Zusammenhinge zwischen dem Veridnderungsma-
nagement und den Variablen der Verdnderungseinstellung auch, wenn die Variablen der
Organisationskulturtypen konstant gehalten werden?

e FS2b: Bestehen die signifikanten Zusammenhinge zwischen den Organisationskultur-
typen und den Variablen der Verdnderungseinstellung auch, wenn die Variable des Ver-
anderungsmanagements konstant gehalten wird?

Die Besonderheiten der Hochschulen lassen vermuten, dass auf organisationaler Ebene bei
Transformationsprozessen an Hochschulen spezifische Aspekte zu beachten sind. Die Ergeb-
nisse der quantitativen Befragung weisen auf die besondere Relevanz des Verdnderungsmana-
gements flir die Verdnderungseinstellung des Personals hin. Daraus ldsst sich die nachfolgende

weiterfithrende qualitative Fragestellung ableiten.

e FS3: Welche Erwartungen haben Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Zuge organisati-
onaler Verdnderungen an Hochschulen an das Verdnderungsmanagement?
Der Begriff Verdnderungsmanagement meint alle Akteure an den Hochschulen, die im Rahmen

des Transformationsprozesses Verantwortung tragen.
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Methode

Im Sinne eines Mixed-Methods-Ansatzes wurden zur Beantwortung der Fragestellungen quan-
titative und qualitative Erhebungs- und Analyseformen genutzt. In einem sequentiellen Design
wurde im ersten Schritt eine quantitative Studie durchgefiihrt und auf Basis der Ergebnisse eine
qualitative Fragestellung abgeleitet. Der Fokus des Forschungsdesigns liegt dabei auf der quan-
titativen Studie, deren Ergebnisse durch die qualitative Studie vervollstindigt werden. Durch
die qualitative Studie soll untersucht werden, welche Erwartungen die befragten Mitarbeitenden
an das Verdnderungsmanagement stellen. Dieser Ansatz fiihrt zu einem tieferen Verstdndnis

der Ergebnisse und des Forschungsgebiets. Abbildung 2 zeigt den Verlauf der Studien.
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Abbildung 5. Studienverlauf

Die dargestellte Studienreihe fand zu Beginn eines gemeinsamen Verdnderungsprozesses an
zwel Hochschulen statt. Das Ziel dieses Prozesses ist es, an beiden Hochschulen den Wissens-
transfer zu stiarken. Die Ausrichtungen und damit die Féacherkultur der beiden Hochschulen
unterscheiden sich jedoch grundlegend: Hochschule 1 hat einen sozial- und geisteswissen-
schaftlichen Schwerpunkt, Hochschule 2 hingegen einen technischen und wirtschaftswissen-
schaftlichen Schwerpunkt. An der quantitativen Studie nahmen insgesamt 183 Personen des
akademischen Personals teil. Es wurden sowohl Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des akade-
mischen Mittelbaus als auch Professorinnen und Professoren befragt. 130 Teilnehmende (71%)
arbeiten an Hochschule 1 und 53 Personen an Hochschule 2 (29%). Alle Variablen wurden mit
Items erfasst, denen die befragten Personen auf einer sechsstufigen Skala zustimmen oder wi-
dersprechen konnten (1 = vollstdndige Ablehnung; 6 = vollstindige Zustimmung). Die Skalen
zur Erfassung der Organisationskultur wurden in Anlehnung an Skalen aus der Literatur for-
muliert und an den Hochschulkontext angepasst (Cameron/Quinn, 2011; Kwan/Walker, 2004).

Auch die Skala zum Verdnderungsmanagement wurde auf Basis bestehender Skalen erstellt
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(Mayer/Davis, 1999). Diese Skala erfasst die Einschitzung des Personals iiber die Verantwor-
tungstrager im Rahmen des Verdnderungsprozesses. Die Skalen der Einstellungskomponenten
wurden entsprechend dem Multikomponentenmodell der Einstellung (Zanna/Rempel, 1988)
konzipiert. Dieses besagt, dass sich Einstellungen aus der Gesamtbewertung von kognitiven,
affektiven und behavioralen Informationen ergeben. Die kognitive und affektive Komponente
der Einstellung gegeniiber der Verdanderung wurden im Rahmen der Studie erfasst. Beispiele
der Items und Details zu den statistischen Kennwerten der Skalenanalysen sind in Tabelle 1

aufgefiihrt.

Tabelle 1. Messung der Konstrukte

Konstrukt

(Cronbachs Alpha) Itemzahl Itembeispiel

Verdnderungsmanagement 11 Das Management des Transferprojekts erlebe ich per-
sonlich als verldsslich in der Zusammenarbeit.

(a=.95)

Kultur der Gemeinschaft 2 Fiir mich zeichnet sich meine Hochschule insgesamt

(a=62) aus durch Loyalitdt und gegenseitiges Vertrauen.

Kultur der Innovation 3 Fiir mich zeichnet sich meine Hochschule insgesamt

(0= 84) aus durch ein dynamisches und innovatives Klima.

Kultur der Formalitit 1 Fiir mich zeichnet sich meine Hochschule insgesamt
aus durch formale Prozesse.

Kultur der Leistungsorientierung 1 Fiir mich zeichnet sich meine Hochschule insgesamt
aus durch Leistungsorientierung.

Positive kognitive 7 Transferaktivititen schaffen neue Lern- und Erfah-

Verinderungseinstellung rungsmoglichkeiten an der Hochschule.

(a=.89)

Negative kognitive 5 Transferaktivititen erfordern Zeit und Personal, die an

Verinderungseinstellung anderer Stelle fehlen.

(a=.81)

Positive affektive 4 Wenn ich an eine Ausrichtung meiner Hochschule auf

Verinderungseinstellung Transfer denke, empfinde ich Freude.

(a=.85)

Negative affektive 4 Wenn ich an eine Ausrichtung meiner Hochschule auf

Verdnderungseinstellung Transfer denke, empfinde ich Arger.

(a=.72)

Im Rahmen der qualitativen Studie wurden Interviews mit wissenschaftlichen Mitarbeiterinnen

und Mitarbeitern sowie Professorinnen und Professoren gefiihrt. Im Sinne des Theoretical
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Samplings (Strauss/Corbin, 1998) wurde die Stichprobe systematisch so ausgewahlt, dass mog-
lichst viele Perspektiven und Extremfille beleuchtet werden konnten. Um eine moglichst grof3e
Variation in den Antworten zu erhalten, wurden Personen aus moglichst vielen Fachbereichen,
verschiedenen akademischen Positionen und mit unterschiedlicher Beschaftigungsdauer inter-
viewt. Insgesamt nahmen 17 Personen an der Studie teil, wobei ein Grof3teil der Personen (N =
14) an Hochschule 1 beschiftigt war und drei Personen an Hochschule 2. Es wurden halbstan-
dardisierte Interviews mit einer durchschnittlichen Dauer von 30 Minuten gefiihrt. Die Inter-
viewpartner wurden nach ihrer Einstellung gegeniiber der Verdnderung gefragt und dazu, unter
welchen organisationalen Bedingungen sie sich stirker fiir die Verdnderung engagieren wiir-
den. Die Auswertung erfolgte entsprechend der inhaltlich-strukturierenden qualitativen Inhalts-
analyse (Kuckartz, 2018), wobei die Kategorienbildung induktiv am Interviewmaterial vorge-
nommen wurde. Zur Uberpriifung der Giite der Codierungen wurden diese von zwei Personen
unabhéngig voneinander vorgenommen und anschlieend verglichen. In den wenigen Fillen,
in denen es zu Abweichungen kam, wurden diese im Sinne des konsensuellen Codierens dis-

kutiert und die finale Einordnung wurde gemeinsam beschlossen.
Ergebnisse
Ergebnisse der quantitativen Studie

Zur Beantwortung der Fragestellung 1 wurden die statistischen Zusammenhénge zwischen den
Kulturtypen sowie dem Verdnderungsmanagement einerseits und den Variablen der
Verdnderungseinstellung andererseits berechnet. In Tabelle 2 sind die Ergebnisse der bivariaten
Korrelationsanalysen aufgefiihrt (» entspricht dem Korrelationskoeffizienten der bivariaten
Korrelationen). Signifikante Zusammenhédnge bestehen zwischen den Variablen der
Veranderungseinstellung und den drei Kulturtypen Gemeinschaft, Innovation und
Leistungsorientierung  sowie dem  Verdnderungsmanagement. Die Richtung der
Zusammenhidnge ist wie erwartet positiv fiir die Korrelationen zwischen den positiven
affektiven und kognitiven Verdnderungseinstellungen und den Variablen des organisationalen
Kontexts sowie negativ fiir die Korrelationen mit den negativen affektiven und kognitiven
Verdnderungseinstellungen. Ein positiv wahrgenommenes Verdnderungsmanagement und eine
hohe Ausprigung in den Kulturtypen Gemeinschaft, Innovation und Leistungsorientierung
gehen demnach mit einer positiven Einstellung gegeniiber der Verdnderung einher. Kein

Zusammenhang besteht zwischen der Kultur der Formalitdt und den Einstellungsvariablen.

Die Betrachtung der Effektstiarken gibt Auskunft dariiber, wie stark die Zusammenhénge sind

(Cohen, 1992). Uberwiegend mittlere Effekte (» > .30) weisen die Zusammenhinge zwischen
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den Variablen der Verdnderungseinstellung und den drei Kulturtypen Gemeinschaft, Innova-
tion und Leistungsorientierung auf. Lediglich der Zusammenhang zwischen der Kultur der Ge-
meinschaft und der positiven affektiven Verdnderungseinstellung ist durch einen starken Effekt
(r=.53) gekennzeichnet. Uberwiegend hohe Zusammenhinge (» > .50) bestehen hingegen zwi-
schen den affektiven und kognitiven Verdnderungseinstellungen und dem Verédnderungsma-
nagement. Nur die negative kognitive Verdnderungseinstellung korreliert mit dem Management
im mittleren Bereich. Die positive Wahrnehmung des Verdnderungsmanagements geht also mit
einer positiven Verdnderungseinstellung des Personals einher und umgekehrt die negative

Wahrnehmung des Verdanderungsmanagements mit einer negativen Verdnderungseinstellung.

Die signifikanten Zusammenhénge zwischen dem Verdnderungsmanagement und den Variab-
len der Verdnderungseinstellung bestehen liberwiegend auch, wenn die Variablen der Organi-
sationskultur konstant gehalten werden (Fragestellung 2a). Dies zeigen Partialkorrelationen
(7par; vgl. Tabelle 2), bei denen die Zusammenhinge um den Einfluss von Drittvariablen berei-
nigt werden. Die partiellen Korrelationen zwischen Verdanderungsmanagement und den positi-
ven affektiven, negativen affektiven und positiven kognitiven Verdnderungseinstellungen wei-
sen hohe Effekte auf. Die negative kognitive Einstellung korreliert hingegen nicht signifikant
mit dem Verdnderungsmanagement, wenn die Variablen der Organisationskultur auspartiali-

siert werden.

Um Fragestellung 2b zu beantworten, wurden die Korrelationen zwischen den Kulturtypen und
den Einstellungsvariablen ohne den Einfluss des Verdnderungsmanagements berechnet. Die
Kulturtypen Gemeinschaft, Innovation und Leistungsorientierung korrelieren zum Teil weiter-
hin signifikant mit den Verdnderungseinstellungen, auch wenn das Verdnderungsmanagement
konstant gehalten wird. Die partiellen Korrelationen weisen iiberwiegend geringe Effekte auf.
Eine Ausnahme bildet einzig der mittlere Zusammenhang zwischen der Kultur der Gemein-

schaft und der positiven affektiven Verdnderungseinstellung.

Zusammenfassend bestehen die Zusammenhénge des Verdnderungsmanagements mit den Ver-
anderungseinstellungen iiberwiegend auch dann, wenn die Variablen der Organisationskultur
kontrolliert werden. Die Effektstirken der Korrelationen sind jedoch geringer. Die Korrelatio-
nen der Kulturtypen Gemeinschaft, Innovation und Leistungsorientierung mit den Verdnde-
rungseinstellungen sind hingegen nicht alle signifikant, wenn die Wahrnehmung des Verinde-

rungsmanagements konstant gehalten wird.
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Tabelle 2. Ergebnisse der bivariaten (r) und partiellen (rpar) Korrelationsanalysen

Einstellungen beziiglich der Verénderung

Positive Negative Positive Negative
kognitive kognitive affektive affektive
Verdnderungs-  Verdnderungs-  Verdnderungs- Verinderungs-
einstellung einstellung einstellung einstellung
Kultur der r 29%* - 27%* S3x* - 35%*
Gemeinschaft 7! 11 -.18% Rk -.14
=
:& Kultur der r 22%% -.30%* 34%%* -20%%*
% Innovation Frar! 13 _D6%* 6% -08
%
=
2 Kultur der r .01 -.02 .04 .10
<
§ ~ Formalitit 06 -.04 12 07
S
Kultur der r 30** -30%* J37EE -26%*
Leistungs-
1
Orientierung Vpar 20* '24** 26** -12
Verinderungs- r A9** -.28%* 68%%* -.60%*
management Tyar® 40% -16 58 -5

¥¥p<.01, *.01 <p<.05
'Kontrollvariable: Verdinderungsmanagement, °> Kontrollvariablen: Kulturtypen nach dem Competing Values Framework

Ergebnisse der qualitativen Studie

Die Ergebnisse der quantitativen Studie zeigen, dass ein positiv wahrgenommenes Verdnde-
rungsmanagement mit positiven Einstellungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gegeniiber
dem Transformationsprozess einhergehen, ein negativ wahrgenommenes Verdnderungsma-
nagement hingegen mit negativen Verdnderungseinstellungen. Darauf aufbauend wurde in ei-
ner weiterflihrenden qualitativen Fragestellung untersucht, was die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter bei der Implementierung von neuen Strukturen im Bereich Wissenstransfer an Hoch-
schulen von den Verantwortungstragern des Transformationsprozesses erwarten. Aus dem Da-
tenmaterial wurden induktiv sechs Kategorien gebildet. In Tabelle 3 sind die Kategorien und
Beschreibungen aufgefiihrt. Die Relevanz der jeweiligen Kategorie ist an der Anzahl der Nen-

nungen und der Anzahl der Personen, die sich dazu geduf3ert haben, erkennbar.

Am haufigsten wurden von den Befragten die Erwartungen geéduflert, dass bei Verdnderungen
an Hochschulen eine Mehrbelastung des Personals vermieden werden und der Prozess in eine
langfristig angelegte Strategie- und Profilbildung der Hochschule integriert sein sollte. Es ist

zudem mehr als der Hilfte der Personen wichtig, dass bei Verdnderungen die wissenschaftliche
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Ausrichtung der Hochschule bestehen bleibt und durch das Verdnderungsmanagement Zielset-

zungen, Verantwortlichkeiten und Finanzierung neuer Strukturen transparent gemacht werden.

Auch sollte das Verdnderungsmanagement darauf achten, dass bei strategischen Veridnderun-

gen alle Fachbereiche einbezogen werden. Sechs Personen erwarten des Weiteren, dass neue

Strukturen in den bestehenden dezentralen Organisationsaufbau der Hochschule integriert wer-

den.

Tabelle 3. Ergebnisse der qualitativen Studie

Anzahl der
Anzahl der
. Personen
Kategorie Beschreibung Nennungen  (Prozent)
Vermeidung von Das Verinderungsmanagement sollte darauf achten, 37 13 (76%)
Mehrbelastung dass eine strategische Neuausrichtung nicht zu einer
Mehrbelastung des Personals fiihrt, sondern durch zu-
satzliche Ressourcen getragen wird.
Langfristige Das Hochschulmanagement sollte mit Transformations- 33 13 (76%)
Strategie- und prozessen nicht aktuellen Trends folgen, sondern Ent-
Profilbildung scheidungen auf Basis einer langfristig angelegten Stra-
tegie- und Profilbildung treffen.
Fokussierung der Bei Verdnderungsprozessen an Hochschulen muss die 29 11 (65%)
Wissenschaftlichkeit Wabhrung eines Wlssenschaﬁl.lchen Pr9ﬁ1§ der Hoch-
schule und der wissenschaftlichen Freiheit des Hoch-
schulpersonals gewéhrleistet sein.
Transparenz der neuen  Bei der Implementierung neuer Strukturen sollte durch 29 10 (59%)
Strukturen das Verdnderungsmanagement transparent gemacht
werden, mit welcher Zielsetzung die Strukturen geschaf-
fen werden, wer welche Verantwortlichkeiten iiber-
nimmt und wie die Strukturen finanziert werden.
Einbeziehung aller Bei der Implementierung von tiefgreifenden Verénde- 25 10 (59%)
Fachbereiche rungen an Hochschulen sollte darauf geachtet werden,
dass alle Fachbereiche und Personengruppen integriert
werden und sich einbezogen fiihlen.
Erhalt von Neue Strukturen sollten in die bestehenden dezentralen 16 6 (35%)
dezentralen Entscheidungs- und Leitungsstrukturen der Hochschule
Strukturen integriert werden, auch um eine zu starke zentrale Ent-

scheidungsgewalt zu vermeiden.

Zusammenfassung und Interpretation der Ergebnisse

Die vorliegende Studie untersucht einen Verdnderungsprozess an zwei Hochschulen, an denen

Strukturen zur Starkung des Wissenstransfers geschaffen werden. Auf Grundlage der For-

schung zu organisationalen Verdnderungen wurde vermutet, dass das Verdnderungsmanage-

ment und die Organisationskultur Zusammenhénge mit den Einstellungen des wissenschaftli-

chen Personals gegeniiber der Verdnderung aufweisen. Korrelationen konnten fiir drei von vier
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Kulturtypen und fiir das Verdnderungsmanagement gezeigt werden, wobei die Zusammen-
hinge zwischen den Verdnderungseinstellungen und dem Verdnderungsmanagement iiberwie-
gend hohe Effektstirken aufweisen, die Zusammenhinge mit den Kulturtypen hingegen iiber-
wiegend mittlere Effektstarken. Die Korrelationen sind zum Teil auch dann signifikant, wenn
der jeweils andere organisationale Faktor im Sinne einer partiellen Korrelation konstant gehal-
ten wird. Die Erwartungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gegeniiber dem Management
im Zuge von Verdnderungen wurden in einer weiterfilhrenden qualitativen Fragestellung un-

tersucht. Diese Erwartungen wurden in sechs Kategorien zusammengefasst.

Die Zusammenhénge der untersuchten organisationalen Variablen mit den Variablen der Ver-
anderungseinstellung lassen darauf schlieen, dass der organisationale Kontext im Zuge von
Verdnderungen an Hochschulen von Relevanz ist. Die Tatsache, dass die Untersuchung an zwei
Hochschulen mit unterschiedlichen Schwerpunkten durchgefiihrt wurde, unterstreicht die Be-
deutung dieser Ergebnisse noch mehr. Die partiellen Korrelationen weisen darauf hin, dass vor
allem das Verdnderungsmanagement auch unabhingig von der Organisationskultur mit den
Einstellungen gegeniiber der Verdnderung zusammenhéangt. Inwiefern es moglich ist, dass fiir
den langfristigen Erfolg eines Transformationsprozesses eine Passung zwischen Organisations-
kultur und Management von Vorteil ist, worauf einzelne Studien an Hochschulen schlie3en
lassen (Fralinger/Olson, 2007; Sporn, 1996), miisste jedoch in einer Langsschnittstudie unter-

sucht werden.

Der Zusammenhang zwischen den Einstellungen des Personals gegentiber der Verdnderung und
der wahrgenommenen Organisationskultur besteht fiir die drei Kulturtypen Gemeinschaft, In-
novation und Leistungsorientierung. Dies stimmt mit den Ergebnissen zweier Metaanalysen
iiberein (Biischgens et al., 2013; Hartnell et al., 2011), wonach diese drei Organisationskultur-
typen positiv mit einer erfolgreichen Implementierung und Umsetzung von Veridnderungen zu-
sammenhéngen. Auch an Hochschulen ist also nicht ein Kulturtyp entscheidend fiir die Verdn-
derungseinstellungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, sondern vielmehr ein Zusammen-

spiel verschiedener Kulturfacetten.

Die hohen Zusammenhénge des Verdnderungsmanagements mit den Einstellungen des Perso-
nals gegeniiber der Verdnderung zeigen, dass ein positiv bewertetes Verdnderungsmanagement
ein zentraler Faktor auf organisationaler Ebene ist, um Verdanderungen an Hochschulen erfolg-
reich zu implementieren. Daher wurde die Bedeutung des Managements fiir das wissenschaft-

liche Personal bei Verdnderungen an Hochschulen tiefergehend elaboriert und in einer weiteren
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qualitativen Fragestellung aufgegriffen. Die qualitativen Ergebnisse deuten auf umfassende Er-
wartungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hin. Einerseits wird eine weitsichtige Fithrung
in Veridnderungssituationen erwartet. Demnach sollte das Management eine langfristige Strate-
gie entwickeln und sich daran bei Verdnderungen orientieren. Zudem sollten alle Fachbereiche
und Personengruppen in den Verdnderungsprozess einbezogen werden (vgl. Kategorien 2 und
6). Andererseits wird die Autonomie und Unabhéingigkeit der Wissenschaft und der Fachberei-
che betont sowie der Erhalt der dezentralen Strukturen, um eine starke zentrale Entscheidungs-
macht zu vermeiden (vgl. Kategorien 3 und 5). Der Wunsch nach Transparenz der neuen Struk-
turen und der Vermeidung von Mehrbelastung des Personals sind hingegen nicht hochschul-
spezifisch, sondern klassische Themen des Change Managements (z.B. Frey/Gerkhardt/Fi-
scher, 2008).

Limitationen der Studie und Implikationen fiir kiinftige Forschung

Die Untersuchung fand an zwei deutschen Hochschulen mit unterschiedlichen Ausrichtungen
zu Beginn der Implementierung einer Verinderung statt. Die Ubertragbarkeit der Ergebnisse
auf andere Hochschulen sollte jedoch in weiteren Untersuchung gepriift werden. Dabei wére
vor allem interessant, ob sich die Zusammenhénge auch bei anderen Verdanderungsmafinahmen

im Hochschulkontext zeigen.

Die Daten der Studie basieren auf dem Selbstbericht der Befragten. Zudem war die Teilnahme
an der Studie freiwillig. Eine weitere Einschrinkung der Studie ist, dass die Daten im Quer-
schnitt erfasst wurden und damit keine Riickschliisse auf Kausalititen gezogen werden kdnnen.
Ziel zukiinftiger Forschung sollte es daher sein, die Zusammenhénge auch im Liangsschnitt zu
messen und auf Kausalitét zu {iberpriifen. Anhand eines Lingsschnittdesigns kdnnte auch un-
tersucht werden, inwiefern sich die erfassten organisationalen Kontextvariablen als Pradiktoren
fiir das konkrete Verhalten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Zuge der Veranderung qua-
lifizieren. Die Messung der Organisationskultur sollte in zukiinftigen Studien weiter optimiert

werden, damit fiir alle Kulturtypen eine Messung mit mehreren Items realisiert werden kann.
Schlussfolgerungen fiir die Umsetzung von Verdinderungsprozessen an Hochschulen

Implikationen fiir die Praxis ergeben sich aus den Ergebnissen der Studie in erster Linie fiir die
Verantwortlichen von Veranderungsprozessen an Hochschulen. Die Ergebnisse zeigen, dass
ihre Arbeit von grofler Relevanz fiir die Einstellungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
gegeniiber der Verdnderung ist. Aus den Ergebnisse der qualitativen Studie, in der nach den

Erwartungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an das Verédnderungsmanagement gefragt
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wurde, lassen sich konkrete Handlungsempfehlungen fiir Verantwortungstriager in Transforma-

tionsprozessen an Hochschulen ableiten.

Diese Erwartungen von Seiten des akademischen Personals konnen in zwei Bereiche gegliedert
werden: Zunéchst sollte an der Hochschule ein Profilbildungsprozess stattfinden, mit dem sich
die Hochschule als Organisation im Wettbewerb mit anderen Hochschulen klar positioniert.
Die Definition von Leitbildern und Organisationsprofilen ist in den letzten Jahrzehnten zuneh-
mend notwendig geworden, da sich Hochschulen vermehrt als organisationale Akteure verste-
hen (Kosmiitzky, 2010; Kriicken/Meier, 2006). Entsprechend der Ergebnisse dieser Studie gilt
es dabei zu beachten, dass alle Fachbereiche und Personengruppen in die Entwicklung der lang-
fristigen Strategie einbezogen werden. Zudem sollte das wissenschaftliche Profil der Hochschu-
len im Fokus stehen. Entscheidungen iiber Verdanderungen der Hochschulstrukturen kénnen auf

Basis des entwickelten Hochschulprofils getroffen werden.

Als zweiter Bereich kdnnen aus den Ergebnissen Ansétze fiir die Implementierung neuer Struk-
turen abgeleitet werden. Diese sollten in den bestehenden dezentralen Organisationsaufbau der
Hochschulen integriert werden. Zielsetzungen und Verantwortlichkeiten im Rahmen des Struk-
turaufbaus sollten von Beginn an transparent und verstdndlich kommuniziert werden. Abschlie-
Bend gilt es zu beachten, dass neue Strukturen fiir das Personal keine Mehrarbeit schaffen, son-
dern die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im besten Fall entlasten. Die beschriebenen Bezie-

hungen der qualitativen Kategorien sind in Abbildung 3 veranschaulicht.
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Abbildung 6. Darstellung der qualitativen Ergebnisse mit Blick auf die Praxisimplikationen

Das geschilderte Vorgehen stellt einen Weg dar, um das immanente Spannungsverhéltnis zwi-
schen zentraler Fithrung und Dezentralitdt der Einrichtungen an Hochschulen auszubalancieren.
Bei der Implementierung und Umsetzung von Verdnderungen an Hochschulen ist diese Balance
vor allem wichtig, damit die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter positive Einstellungen gegeniiber
der Verdanderung entwickeln und den Prozess unterstiitzen. All diese Empfehlungen tragen dazu
bei, an Hochschulen eine stirkere Veranderungskompetenz aufzubauen. Aufgrund bildungspo-
litisch notwendiger Verdnderungen und des zunehmenden Wettbewerbs im Hochschulsektor

wird diese Kompetenz in den nichsten Jahren weiter an Bedeutung gewinnen.
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Strengthening social innovation in higher education institutes — an organizational

change process involving staff and students
Judith Prantl, Susanne Freund, Elisabeth Kals
Abstract

Purpose — In recent decades, higher education institutes (HEIs) have come under pressure to
cooperate with society as a whole. This shift towards an increased focus on third mission and
social innovation activities implies a substantial organizational change process for many HEISs,
as they need to initiate both structural and cultural changes. This paper provides guidance for
such change processes by examining the views and attitudes of academic and administrative
staff as well as students within the HEIs over a period in which the HEIs increase their focus

on social innovation.

Design/methodology/approach — The study uses a longitudinal quantitative approach consisting
of a survey of administrative and academic staff as well as students at two German HEIs. We

studied members’ attitudes towards third mission and social innovation activities (N = 3470).

Findings — Results suggest that the university members’ attitudes towards third mission and
social innovation are positive but change to some extent over time. Different aspects shape the
attitudes within the three groups (administrative staff, academic staff, and students). Further-
more, attitudes vary among academic employees who are involved in the process and those who

are not.

Practical implications — The findings provide useful information for university managers and

anyone aiming to promote social innovation at HEIs.

Originality/value — The study examines how attitudes of university members change whenever
social innovation takes place at HEIs. We include data on the participation and empowerment
of all HEI members in view of the important role that HEIs can play as supporters of social

Iinnovation.

Keywords — higher education institutes, social innovation, third mission, attitudes, organiza-

tional change

Paper type — Research paper
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Introduction: HEIs turn to “third mission” activities

In recent decades, higher education institutes (HEIs) have come under increased pressure to
work more closely with society. This development requires HEIs to be open to the local com-
munity and university members to leave the ivory towers in order to engage with the community
and tackle current societal challenges (Nichols et al., 2013, Pinheiro et al., 2015). However, the
focus on social innovation in HEIs involves a comprehensive organizational change, as social
innovation in universities should be promoted in terms of research, teaching, and collaboration
between HEIs and external partners (Hazenberg et al., 2019). This paper examines this change
process at two German HEIs, which started in 2018. The aim was to generate further social
innovation projects and to turn the HEIs into social innovators, following the example of other
HEIs (Anderson et al., 2018; Benneworth and Cunha, 2015; Cockshut et al., 2020). The follow-

ing social and societal challenges are of interest for the two HEIs concerned:

e [nnovative mobility: How can HEIs strengthen the innovative power of the regional mobil-

ity industry and make new mobility concepts accessible to the public?

o Digital transformation: How can HEIs help to shape the digital transformation in line with

people's needs and make it work for the benefit of the local community?

o Sustainable development: How can HEIs reconcile economic and technological sustaina-
bility with the principles of ecological-social sustainability as recommended by the United

Nation’s Sustainable Development Goals (SDGs)?

e (ivic engagement. How can HEIs promote citizen participation in regional development
and activate the creative potential of civil society in order to improve the quality of life and

innovation?

The goal of the change project is to promote regional solutions to these global challenges by
initiating collaboration between academics, regional industry, regional NGOs, and civic soci-
ety. In the literature, various terms describe such forms of collaboration of HEIs with external
partners and the increasing involvement of HEIs in society. The variety in the terminology de-

pends on context and region (Resch et al., 2020):

e Third Mission: This term is widely used in the German-speaking world, while terms like
civic engagement or community-based research are more prevalent in the Anglo-American

academic context (Resch et al., 2020). We understand third mission, according to the defi-
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nition of Jaeger and Kopper (2014): “as a process of regional engagement and the interac-
tive support of regional development processes, based on a range of multiple contributions

and the cooperation of HEI and HEI-region” (p. 97).

o Knowledge transfer: Knowledge transfer is a two-sided dynamic interaction process be-
tween HEIs and regional actors (Jaeger and Kopper, 2014). While third mission thus refers
more specifically to a long-term process and vision of the HEIs, we use the term knowledge

transfer to describe concrete activities and initiatives.

e Social innovation: Social innovation is defined as “a novel solution to a social problem that
is more effective, efficient, sustainable or just than existing solutions and for which the
value created accrues primarily to society” (Phills et al., 2008, p. 36). Social innovation is
the intended outcome of collaboration between HEIs and external partners representing the

community (Nichols et al., 2013).

Based on these definitions, in this paper we use the term third mission to describe the HEIs’
new strategy and approach, knowledge transfer activities to refer to the concrete collaboration
of HEIs with society as well as external partners, and social innovation to describe the impact

of this collaboration.

Within the field of third mission, knowledge transfer, and social innovation, many studies focus
on the organizational factors that influence or hinder the approach of HEIs towards third mis-
sion activities. Evidence shows that HEIs need to initiate new structures (e.g. Jacobson et al.,
2004), create resources (e.g. Jacobson et al., 2004) and overcome organizational culture clashes
(e.g. Weerts and Sandmann, 2010). Therefore, the shift of HEIs towards third mission often
implies an organizational change process for the HEIs concerned. However, many organiza-
tional change initiatives do not result in their intended goals, and numerous change projects fail
(Beer and Nohria, 2000), mostly as a result of resistance or lack of employee support (Bovey
and Hede, 2001). Organizational psychology offers a large, growing body of research on the
causes, consequences, and strategies of organizational change. In the following we will apply
the knowledge acquired in organizational psychology to the change process of HEIs focusing
on third mission and social innovation. Therefore, we will take a look at the university members
and their attitudes, since many change processes fail due to the resistance and the negative
attitudes towards change processes shown by those affected (Bovey and Hede, 2001; Frey et
al., 2008; Wanberg and Banas, 2000).

First, we will review what is known about university members’ attitudes to third mission and

social innovation in HEIs. At the same time, we will identify the gaps in the literature and
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research. Then we will present our methodology and findings. Finally, the implications of our
findings as well as a number of limitations will be discussed, and suggestions for future research

will be provided.
Individual attitudes towards social innovation and third mission at HEIs

Previous research on third mission and social innovation in HEIs has mainly focused on barriers
and success rates of the initiatives. Koryakina et al. (2015) asked university managers about
their perceptions on existing barriers to third mission activities. They describe two categories
of barriers: firstly, external barriers, such as difficulties with government regulations and fund-
ing allocation; secondly, internal barriers related to the organizational characteristics of the uni-
versities and partner organizations. Structural barriers and challenges are reported in numerous
studies on social innovation and third mission at higher education institutions, such as the lack
of policy frameworks and management support (Galego et al., 2018; Hazenberg et al., 2020),
as well as institutional barriers, including a lack of resources and reward systems (Hazenberg
et al., 2019; Hazenberg et al., 2020; Siegel et al., 2003), and the incompatible expectations or
demands of external partners (Schartinger et al., 2001). These obstacles are known to some
extent from previous social innovation projects or social enterprises outside the higher educa-
tion sector. Here, for example, the lack of funding poses a problem as well as administrative
and bureaucratic barriers (Kraff and Jernsand, 2020; Oganisjana et al., 2017). These results
therefore primarily show that transfer, third mission activities and social innovation projects
often fail due to structural and cultural obstacles. However, the lack of individual interest and
even resistance perceived among staff and students at higher education institutions also make
the implementation of social innovation and third mission more difficult (Galego et al., 2018;
Hazenberg et al., 2020; Henderson et al., 2019). Research in the field of organizational changes

in an economic context has already increasingly focused on these aspects at the individual level.

An indispensable condition for successful organizational change is the acceptance and support
of the employees involved (Oreg et al., 2013). Therefore, it is vital to take such individual re-
actions to the change program into account. However, so far there is no consistent use of con-
structs and definitions to describe and measure members’ reactions to change (Oreg et al.,
2011). This paper examines university members’ attitudes towards the change process aiming
to focus especially on social innovation. Attitude is usually defined by three dimensions, the
cognitive, emotional, and intentional dimension (Katz and Stotland, 1959). (1) The cognitive
dimension is related to individual rational beliefs about an object, whereas (2) the emotional

dimension refers to the feelings and modes that an individual experiences in response to the
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object. (3) The intentional or conative dimension concerns the evaluation of an object based on
one’s intentions to act in the future or on past behaviour. In the context of organizational change,
the focus mostly lies on future intentions because members refer to a new kind of event (Lines,
2005). Intentions are immediate antecedents of manifest behaviour and are considered the best
predictors of behaviour (Ajzen, 1991). Thus, it is useful to focus on this three-dimensional con-
cept of attitudes. Additionally, this concept allows the measurement of ambivalent attitudes
towards a change process and has therefore proven extremely useful, especially in change con-

texts (Piderit, 2000).

Research on transfer, third mission and social innovation involves the valence of the attitude
towards third mission. Brandt et al. (2018) show that deans generally have a positive attitude to
third mission projects. These results are similar to those reported by Witte and Nisius (1990),
who asked professors about their knowledge transfer activities. However, their attitude to trans-
fer seems to be dependent on the practical relevance of the research area. Rubens et al. (2017)
in their literature review conclude that some faculty members “still see the third mission as a
waste of time or something that can only be done after they have completed their academic
duties” (p. 364). Similarly, other studies report of a lack of individual interest in social innova-
tion among staff and students at higher education institutes and a corresponding resistance

(Galego et al., 2018; Hazenberg et al., 2020; Henderson et al., 2019).

One antecedent for a positive reaction to change is the way of the implementation of the change
process (Oreg et al., 2011). Employees show positive reactions if they perceive justice and par-
ticipation in the process (Bernerth et al., 2007). The greater the involvement in the change pro-
cess, the more positive the attitude (e.g. Wanberg and Banas, 2000) and behaviour (e.g. Kim et
al., 2011) of employees towards the change. This has also been the case for change processes
at HEIs and the reactions of academic staff (Michel et al., 2009; Karriker, 2007). Among stu-
dents, a study by Denny et al. (2011) has shown that attitudes towards social enterprises can be
increased when the students participate in an appropriate intervention. In the field of social
innovation, generally important concepts are social participation and the involvement of those
affected (e.g. Rammert, 2010; Ziegler, 2017). A second antecedent for a positive reaction to-
wards change is the internal structure and context of the organization (e.g. Eby et al., 2000,
Morgeson et al, 2006). In the context of higher education, previous research shows that struc-
tural as well as cultural factors at the university influence researchers’ attitudes to knowledge
transfer (Franco and Haase, 2015; Lai, 2011; Prantl et al., 2020). Research on social innovation
and social enterprises outside the higher education sector also indicates that an intentional mind-

set is a contributing factor to social enterprise, especially in combination with corresponding
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local conditions. Furthermore, personality traits seem to be relevant as to whether individuals

become social entrepreneurs (Ghalwash et al., 2017).

Finally, it is important to note that attitudes and intentions are not stable constructs, which
means that they can also change over time (Sheeran, 2002; Sutton, 1998). Especially in the area
of change processes, longitudinal studies are therefore required when investigating attitudes
(Kim et al., 2001). According to most change process models, after the initial high expectations
and enthusiasm it is common to witness a degradation of capabilities in the intermediate stages
of the change process called the point of despair (Schneider and Goldwasser, 1998) or the death
valley of change (Elrod and Tippett, 2002). Freund (2020) reported a similar effect for change
processes in NGOs. Practical evidence reveals that such processes also occur during the intro-
duction of new technologies (Linden & Fenn, 2003). Moreover, this also seems to be part of
the social innovation process since one reason why social innovation projects seem to fail is

due to waning initial enthusiasm (Mulgan, 2006).

In summary, the results of previous research on the valence of attitudes towards transfer and
third mission in higher education institutes are contradictory. Moreover, the research and liter-
ature about the attitudes of university members to third mission and social innovation mostly
consider the opinions of academic staff, without including the views of administrative staft and
students. Furthermore, far too little attention has been paid to the long-term development of
attitudes towards social innovation and third mission over time. To fill this gap, this study fo-
cuses on the all university member attitudes to the change process, with the aim of strengthening

social innovation and third mission activities in HEIs.
Research Questions

Research on organizational changes shows that employees showing a positive attitude towards
change is an important antecedent for positive behaviours and behavioural intentions during the
change process (Ajzen, 1991; Jimmieson et al., 2008). Accordingly, data from a sustainability-
oriented innovation in tourism suggest that positive attitudes towards social innovation lead to
stronger behavioural intentions related to social innovation (Garay et al., 2019). To ensure a
stronger orientation of HEIs towards third mission and social innovation, the attitude of univer-
sity members towards third mission and social innovation is crucial. Apart from the theoretical
background, much uncertainty still exists about the valence of attitudes of university members
towards third mission and social innovation since evidence has been inconsistent. In order to
be able to make a clear statement about the valence of attitudes in our study, we intend to survey

a large number of university members. Thus, a quantitative design is suitable for this study,
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allowing a large number of people to be reached. Therefore, the following research question

can be derived:

RQ1: How is the valence of the attitudes characterized? What descriptions are suitable for the
cognitive, emotional, and intentional attitudes of university members to third mission and social

innovation?

Furthermore, during change processes it is common to witness a degradation of capabilities, as
the literature shows (Elrod and Tippett, 2002; Schneider and Goldwasser, 1998). The study
therefore aims to examine the development of attitudes as the orientation of the HEIs towards
third mission and social innovation grows stronger. In general, previous research has estab-
lished that time is a factor that should be treated more explicitly, especially in studies on change
processes, as time can change the relationships between constructs (Kim et al., 2011). Although
there are practical obstacles to designing and conducting a longitudinal study (such as a lack of
motivation to participate, dropouts, difficulties in recruitment, etc.), it is worthwhile to pursue
this ambitious design because it is the only way in which we can map the dynamics of the

process:

RQ2: How do the attitudes in all groups of university members change over time when the HEIs

increase their focus on third mission and social innovation?

Within the HEIs, not everyone is equally affected by the change in approach towards third
mission and social innovation. Research on the implementation of changes shows the more
employees are involved in the process and perceive procedural justice in the process, the more
positive their attitude towards the change process becomes (Wanberg and Banas, 2000). There-
fore, the third research question compares the attitudes of members who are greatly or only
slightly affected by the project. This examination makes it possible to determine whether the
implementation of transfer structures leads to changes in the members’ attitudes or whether this

is due to other factors:

RQ3: Do university members with a close involvement in the change project develop a different

attitude over time compared to members who are only remotely involved?
Methods

To answer the research questions, we implemented a longitudinal quantitative research design.
This allows us to examine a large sample and to observe the development of the attitudes over

a period of time, in which the HEIs strengthen their involvement in third mission and social
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innovation. Data was collected in two German HEIs with an increase in social innovation ac-
tivities. In both HEISs, the three groups of university members (students, administrative employ-
ees, and academic employees) participated in the study. The time 1 (T1) of the survey was at
the beginning of the change process between July and October 2018 and time 2 (T2) was about

a year later between November and December 2019.
Sampling

In both survey periods the questionnaires were sent via E-mail to all university members at the
two German HEIs. Additionally, we distributed paper-pencil questionnaires on campus. In total,
1685 people took part in survey time 1 and 1785 in survey time 2. Table 1 shows the numbers

of participants in each group as well as the percentage share.

Table 1. Sample Size

Academic staff Administrative staff Students
NTI N=183 N=126 N=1376
% T1 ~20% of staff HEI1: 21% of students, HEI 2: 6% of students
NT2 N=211 N=137 N=1437
% T2 ~ 22% of staff HEI1: 20% of students, HEI 2: 8% of students

To answer the research questions dealing with the individual development of the attitudes over
time (RQ2 and RQ 3), it was necessary to match the responses of time 1 and time 2. This we
accomplished by a user-generated code to maintain anonymity. The matched data set had a
sampling size of N = 59 academic staff, N = 29 administrative staff and N = 90 students. In
total, 178 people took part in the two surveys and could be assigned via the code. This corre-
sponds to about 10% of the total sample. We surveyed a very large sample at both points in
time and were able to implement this ambitious design in this way. The fact that the surveys
were conducted at two universities increases the validity of the survey. Given the comparatively
high turnover at universities, especially among students and academic staff, it is difficult to

generate a large sample size for the longitudinal design.

The classification into involved and non-involved groups was based on the extent to which
people are affected by the change project. The decisive factor for the employees was an item
that measured the connection to the change project. For the group of students, the classification
was based on their level of information about the change project. We used a median split to

divide the data set into two groups of approximately equal size.
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Questionnaire

Since the implications of third mission and social innovation are quite different for the three
groups of university members, a specific questionnaire was developed for each group (academic
staff, administrative staff, and students). All of them measure the three dimensions of attitude.
Since attitudes can be ambivalent (Piderit, 2000), we measured both the positive and the nega-
tive aspects of attitudes for each dimension. The questions asked participants to rate each state-
ment using a 6-point Likert scale ranging from ‘I do not agree at all’ (1) to ‘I fully agree’ (6).
To make the questions as concrete and close as possible to the everyday life of the respondents,
the statements include transfer activities necessary to implement the third mission and to drive

social innovation at the HEIs derived from aspects discussed in literature and previous studies.

The two scales of positive and negative cognitive attitude towards third mission measure the
university members’ beliefs about transfer activities and the increased involvement in third
mission at the HEI Table 2 shows examples of the items and details of the statistical parameters
of the scale analyses. Apart from the negative cognitive attitude scale of the administrative staff,
the values of Cronbach's Alpha range from acceptable (a0 >.7) to excellent (o > .9) for all scales

(Blanz, 2015).

Table 2. Measurement of the constructs positive cognitive attitude and negative cognitive attitude towards third
mission

Dimension of
attitude Sample group Example of an item Cronbach’s a

Academic staff Transfer activities serve a meaningful social pur-  «=.89

Positive cognitive pose.
attitude .. . Transfer activities initiate further research and re- o =.91
. Administrative staff .
towards third lated funding sources.
mission Transfer activities promote the o=.79
Students

employability of students.

Academic staff Transfer activities endanger the academic image o =.81

Negative cognitive of the HEL

attitude Administrative staff  Transfer activities only cause additional work. 0 =.66
towards third Transfer activities disadvantage those a=.73
mission Students subjects that are less suitable for transfer activi-

ties.

The university members’ feelings about transfer activities and involvement in third mission in
the HEI are measured with the two scales positive and negative emotional attitude towards third
mission. As Table 3 shows, we used the same items in all three groups. The values of

Cronbach’s Alpha range for all scales from acceptable to excellent.
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Table 3. Measurement of the constructs positive emotional attitude and negative emotional attitude towards third
mission

Dimension of

attitude Sample group Example of an item Cronbach’s a
Positive Academic staff a=.85
emotional attitude ~ Administrative staff ~ When I think about the HEI's focus on a=.92
towards third knowledge transfer, I feel confidence. a0=.83
. Students

mission

Negative Academic staff =72
emotional attitude ~ Administrative staff =~ When I think about the HEI's focus on a=.79
toyvards third Students knowledge transfer, I feel anger. 0=.70
mission

The intentions scales measure future intentions of the university members in the field of transfer
and third mission. We ask the members whether they are willing to take part in the change
process or to hinder it. Table 4 gives examples of the items and details of the statistical charac-
teristics of the scale analyses. Cronbach’s Alpha is acceptable (o > .7) to good (a > .8) in all
scales.

Table 4. Measurement of the constructs change intentions and resistance intentions

Dimension of

attitude Sample group Example of an item Cronbach’s a
Academic staff Iam Wllhn.g to engage in prolmO.tmg scientific a=.85
contacts with external organizations.
Chanee Administrative I am willing to engage in improving the ‘transfer a=.87
. & staff structures at the HEIL.
Intentions s - -
I am willing to engage in promoting the a=.81
Students cooperation of the HEI with organizations and
companies in the region.
. I am willing to engage in ensuring that a=.83
Al ff
cademic sta transfer takes up less space at the HEI.
Resistance inten- Administrative I am willing to engage in ensuring that the status a=.79
tions staff quo at the university is maintained.
Students Tam Wllhng tq engage in ensuring that a=.77
teaching remains largely as it is.
Findings

Description of university members’ cognitive, emotional, and intentional attitudes towards

third mission and social innovation (RQ1)

Firstly, we describe the valence of the attitudes towards third mission and social innovation.
Therefore, we consider the means and standard deviations of the total sample (N =3470), which
provides us with a comprehensive and differentiated view of the university member attitudes.
Through this examination, we can see whether the university members rate third mission and
social innovation positively or negatively in general. Additionally, this research question fo-
cuses on the items which feature the highest rate of agreement in the survey at time 1. Therefore,
we can see which aspects of third mission and social innovation are of greatest importance to
the three groups of university members and shape their attitudes to third mission and social

innovation.
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Regarding cognitive beliefs about third mission and social innovation, all university members
agree with the positive beliefs about third mission at time 1 and do not agree with the negative
beliefs (Figure 1). The university members thus primarily seem to see advantages in third mis-
sion and social innovation and not disadvantages. At time 2, the positive perception among staff
is lower but still positive. Overall, this result shows that university members perceive many
rational reasons in favour of transfer and are less likely to agree with the counter-arguments.
The most positive belief for students at time 1 is that third mission can enhance their profes-
sional and personal competencies and experience (M = 5.16, SD = 0.91). Academic staff (M =
5.03, 8D =0.94) and administrative staff (M =4.99, SD = 0.98), on the other hand, see particular
advantages in the third mission due to the strengthening of networks between the HEI and the
region. The academic staff (M = 3.67, SD = 1.43) and students (M = 3.23, SD = 1.22) seec a
disadvantage in the fact that there may not be enough resources available at the HEI to fulfil
the activities of the third mission since transfer activities could require time and personnel that
would be lacking elsewhere. The administrative staff fear that the expansion of third mission
will result in parallel structures in the administration due to the extra workload (M = 3.60, SD

=1.33).

T1 T2 T1 T2

T1 T2 T1 T2 T1 T2 T1 T2

[*a)

s

w

(]

Positive cognitive | Negative cognitive Positive cognitive | Negative cognitive | Positive cognitive = Negative cognitive
attitude towards | attitude towards | attitude towards | attitude towards = attitude towards = attitude towards
third mission third mission third mission third mission third mission third mission

Academic staff Administrative staff Students

Figure 1. Means and standard deviations of cognitive attitudes towards third mission at Time 1 (T1) and Time 2
(T2) of the total sample

Regarding the emotional attitudes observed in the university members, the feelings of all uni-
versity members about third mission activities are quite positive (Figure 2). The mean scores

show that the members tend to have positive emotions and few negative emotions when they
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think of third mission. In terms of emotional attitudes, the items most agreed to are the same in
all three groups: The primarily positive feeling of all university members is curiosity (academic
staff: M = 4.66, SD = 1.18; administrative staff: M = 4.32, SD = 1.3; students: M = 4.69, SD =
1.13) when they think about the HEI’s third mission activities. However, on the other hand,
university members feel mostly sceptical about HEI’s third mission (academic staff: M = 3.55,

SD = 1.46; administrative staff: M = 3.43, SD = 1.39; students: M =2.96, SD = 1.17).

T T2 T T2

T1 T2 T1 T2 T1 T2 T1 T2

-y

%]

]

Positive emotional Negative emotional Positive emotional [Negative emotional Positive emotional Negative emotional
attitude towards | attitude towards | attitude towards | attitude towards | attitude towards | attitude towards
third mission third mission third mission third mission third mission third mission

Academic staff Administrative staff Students

Figure 2. Means and standard deviations of emotional attitudes towards third mission at Time 1 (T1) and Time 2
(T2) of the total sample

The intentions complete this picture: All groups show quite a firm intention to foster the third
mission at their HEI and a low intention to hinder it (Figure 3). Thus, in general, the university
members are willing to engage in third mission activities. Students are particularly willing to
engage in teaching and further education (M = 4.67, SD = 1.17). However, they also want to
maintain the current status quo at the HEI and do not want to bring about unnecessary change
(M = 3.23, SD = 1.33). Similarly, academic staff want to promote scientific contacts with ex-
ternal organizations (M = 5.02, SD = 1.05). The administrative staff is open to support smooth
cooperation between the HEI and organizations in the region (M = 4.93, SD = 1.08). Looking
at the potential level of resistance, both groups tend to reject actions that would damage the
third mission. The agreement to show resistance is in general very low; the item eliciting the
highest agreement is: “I am willing to engage in the development of alternatives to the promo-
tion of a transfer university” (administrative staff: M = 3.08, SD = 1.45 and academic staff: M

=2.70, SD = 1.46).
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Figure 3. Means and standard deviations of change intentions and resistance intentions at Time 1 (T1) and Time
2 (T2) of the total sample

In summary, these results show that university staff assess transfer, third mission and social
innovation positively on all three dimensions of attitudes. In the next research question, we
consider whether the attitudes stay the same over time or whether there are differences between

time 1 and time 2.

Development of university members’ attitudes towards third mission and social innovation over

time (RQ2)

Research question 2 focuses on the longitudinal development of the university members’ atti-
tudes. To exclude the influence of inter-individual differences, we only used the data of those
who took part in both surveys. However, it can be seen across all comparisons that the same
change trends can be found in the total sample (Figure 1 - 3). To compare the difference between
the attitudes towards the third mission at time 1 and time 2, we used t-tests for paired samples
for the groups of students and academic staff. Due to the small sample size in the administrative

staff group (N < 30), we applied a non-parametric test instead (Wilcoxon-Test).

At both measurement points the members of all groups have a positive cognitive attitude to the
third mission as they agree with the positive beliefs and disagree with the negative beliefs (Ta-
ble 5). However, the cognitive attitude of the academic staff deteriorates over time since the t-
tests for paired samples show significant differences between time 1 and time 2 in both the

positive and negative cognitive attitudes. This means that over time the academics envisage
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fewer benefits and more downsides if a third mission is implemented at their institution. Simi-
larly, the medium score of the positive cognitive attitudes shown by administrative staff is sig-
nificantly higher in time 1 than in time 2. In other words, the positive views towards third mis-
sion and social innovation tend to decline. As for the group of students, the views on third
mission and social innovation projects stay positive throughout the time period, since there are
no statistically relevant differences between time 1 and time 2. The same tendencies are also
evident at the collective level in the mean values of the total sample (Figure 1). Thus, these

findings appear to be stable.

Table 5. Results of the independent paired t-tests and the Wilcoxon test for cognitive attitude towards third mis-
sion

M SD t/z! df dir!
T1 498 0.97
1 %
Academic staff T2 470 097 2.67 58 0.35
Positive cognitive Tl 5.12 0.71
. . . i x )
att.ltude. toyvards Administrative staff T2 462 087 2.61 0.34
third mission
T1 498 0.57
Students T2 485 0.69 1.57 89
T1 2.85 0.97
; ~ sk _
Academic staff T 336 1.02 4.48 58 0.6
Negative cognitive T1 3.00 1.22
att.ltude. toyvards Administrative staff ™ 131 0.81 -1.55
third mission
T1 2.59 0.78
Students ™ 260 0.78 -0.14 89

**p<.01,*.01<p<.05

1=/donot agree at all, 6 = | fully agree

1z is the test value of the Wilcoxon test and r the effect size. This test was used to compare the medium scores of the ad-
ministrative staff due to the small sample size in this group.

As for the longitudinal development of the emotional attitudes, the results are similar to those
of the cognitive attitude test: The university members express mainly positive feelings and few
negative feelings about third mission and social innovation (Table 6). The differences between
time 1 and time 2 views held by the academic and administrative staff are statistically signifi-
cant for the positive as well as for the negative emotional attitudes towards third mission. Thus,
over time the staff associate third mission and social innovation increasingly with negative feel-
ings. These changes also tend to be evident at the collective level (Figure 2). Yet the students’
feelings and emotions about third mission and social innovation stay positive over the whole

period.
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Table 6. Results of the independent paired t-tests and the Wilcoxon test for emotional attitude towards the third
mission

M SD tz! df dlr!
Tl 421 0.93
Academic staff T 376 121 3.11%* 53 0.49
le)l’?ls(;g:)/Ielal Administrative T 4.09 131 0 7% 036
attitude towards staff T2 3.74 1.20 ' '
third mission T1 435 079
Students T2 424 0.91 0.09 81
Tl 2.50 0.99
Academic staff T2 293 138 -2.68* 52 -0.46
Srfl(gftlit:l;ill Administrative T 2.34 1.16 1% 0.29
attitude towards staff T2 2.85 1.16 ' '
third mission T1 207 0.86
Students ™ 208 0.86 -0.06 80

**p<.01,*.01<p<.05

1=/donot agree at all, 6 = | fully agree

1z is the test value of the Wilcoxon test and r the effect size. This test was used to compare the medium scores of the ad-
ministrative staff due to the small sample size in this group.

With regard to their intentions, all groups are willing to engage in third mission and social
innovation activities (Table 7). Yet, the willingness to foster the third mission at their HEI de-
creases significantly over time, and this applies to all university members. In addition, the dif-
ference between the resistance intentions revealed in time 1 and time 2 of the academic staff is
significant. Thus, the academic staff show an increase in resistance intentions over time, and
this group is more willing to hinder the third mission and social innovation projects at their HEI
once these are being implemented. The same change trends are evident in the total sample at

the collective level (Figure 3).
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Table 7. Results of the independent paired t-tests and the Wilcoxon test for change intentions and resistance in-
tentions

M SD t/z! df dir!
Academic staff T 4.89 0.88 4.06%* 55 055
T2 4.44 0.91 ’ ’
Change Administrative T >.03 114 3 47%% 046
intentions staff T2 4.25 1.20 ’ ’
T1 4.41 0.94
sk
Students T2 3.99 1.06 3.35 88 0.38
Academic staff T 2:40 1.06 3.38%* 49 -0.49
T2 2.86 1.15 ’ ’
Resistance Administrative T 224 115 127
intentions staff T2 2.45 1.04 ’
T1 2.90 0.97
Students ™ )85 103 .38 87

**p<.01,*.01<p<.05

1=/donot agree at all, 6 = | fully agree

1z is the test value of the Wilcoxon test and r the effect size. This test was used to compare the medium scores of the ad-
ministrative staff due to the small sample size in this group.

Effect of involvement on attitudes to third mission and social innovation (RQ3)

As mentioned above, time affects certain dimensions within attitudes to third mission and social
innovation. Beyond this, the third research question compares the attitudes of members who are
either highly or only slightly affected by the project since involvement is an important factor
influencing attitudes towards change. Based on this examination, we can determine whether the

implementation of transfer structures leads to changes in members’ attitudes or not.

Similar to RQ2 we only used the data of those who took part in both surveys as we want to
avoid the influence of inter-individual differences. We use a mixed ANOVA (analysis of vari-
ance) to describe the effect of involvement on university members’ attitudes over time. It com-
pares the means of groups cross-classified by two different types of factor variables: time and
group (involvement or non-involvement in the implementation of transfer structures). In the
groups of students and administrative staff, the attitudes of involved and non-involved members
do not differ, neither do we see any time and involvement interaction effects. Similarly, cogni-
tive attitudes among involved and non-involved members of the academic staff do not differ.
However, for academic staff we observe significant group effects related to emotions and in-

tentions. We present these results in detail below.

Figure 4 shows the results of the mixed ANOVA for the positive emotional attitude. There is
no significant interaction of group and time, but effects for time (¥ = 10.15, p <.01, partial n* =

.17) and for group (F = 8.47, p <.05, n* = .14). The positive emotional attitude decreases over
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time and the involved employees present a more positive emotional attitude than the non-in-

volved employees.

6,00

= = Non-involved academic
staff

= involved academic staff
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4,00
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2,00

Positive emotional attitude towards third mission
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I
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T T2

Figure 4. Development of the positive emotional attitude of involved and non-involved academic staff

A corresponding picture appears for the negative emotional attitudes (Figure 5). The main group
effect indicates that employees not involved in third mission activities experience more nega-
tive feelings in this regard (F' = 4.84, p <.05, partial n?> = .09). Nevertheless, these negative
emotions increase equally for both groups over the implementation time period (F = 9.82, p

<.01, partial n* = .16).
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Figure 5. Developement of the negative emotional attitude of involved and non-involved academic staff

As figure 6 shows for the change intentions, both effects for time (F = 20.46, p <.01, partial n?
= .28) as well as for group (F = 6.31, p <.05, n? = .11) are significant, without any interaction
existing between them. Involved employees are more willing to pursue third mission goals than

non-involved employees, but this willingness decreases over time in both groups.
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Figure 6. Development of the change intentions of involved and non-involved academic staff

Similar results are obtained for the resistance intentions (Figure 7). The main effect for time is
significant (¥ = 9.18, p <.01, partial n> = .16) and the main effect for group is also significant

(F=5.22, p <.05, partial n* = .1). Non-involved employees are more prone to actively resist the
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third mission. Over time, such resistance spreads to all employees, without any interaction be-

tween time and group membership.
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Figure 7. Development of the resistance intentions of involved and noninvolved academic staff

Summary and discussion

The purpose of our research was to examine university members’ perceptions and attitudes over
a period of time in which the HEIs increase their focus on third mission and social innovation.
For this purpose, we used a quantitative and longitudinal design. Previous research did not in-
clude all groups of university members when examining attitudes to third mission or transfer
but concentrated largely on academic staff. Our study focused on academic as well as adminis-
trative staff, and students. Results show that all three groups share a mostly positive attitude
towards third mission in all three attitude dimensions and during both survey times. Between
the two survey periods, some attitudes tend to deteriorate. The items with the highest levels of
agreement show that similar obstacles are relevant to the three groups, but there are group-
specific benefits seen in social innovation. The involvement of academic staff in third mission
projects clearly affects emotional attitudes and intentions. In the following, we will discuss the

results of the three research questions.

The first question in this research focused on the valence of university members’ attitudes to-
wards third mission. Therefore, one of the most interesting finding of our study was the fact
that all groups reveal a positive attitude to third mission and social innovation during both sur-

vey periods. This is in line with previous findings on the attitudes of academic staff towards
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third mission (Brandt et al., 2018, Witte and Nisius, 1990). In our study we show that these
results can also be transferred to administrative staff and students to a large extent. Overall, this

is an important and valuable finding in view of the HEIs’ aim to drive social innovation.

Of special interest are the key aspects of university members’ attitudes towards third mission
and social innovation. The findings are practically relevant as the items but can be used as
arguments by managers at the HEIs to convince university members to accept new HEI policies
in favour of social innovation. Therefore, group-specific interests and willingness should be
addressed: Students are interested in gaining experience and in attending practice-oriented
courses. For scientific as well as administrative staff, networking and contacts with external
organizations are vital. However, all three groups perceive very similar disadvantages of third
mission and social innovation. Their scepticism should be reduced by emphasising that third
mission and social innovation do not fundamentally change HEIs per se and do not compete or

interfere with research and teaching as the main tasks of universities.

The longitudinal analysis shows how attitudes change over time (RQ2). Both academic and
administrative staff exhibit a decline in their positivity between the two survey periods: In the
group of academic staff, all the attitude dimensions reveal a significant negative development
during the implementation process of the third mission activities. The attitudes of the adminis-
trative staff show the same change pattern, even if this does not reach such high levels for all
dimensions. An interesting aspect lies in the fact that all three dimensions reveal a similar de-
velopment initially and decrease over time. This is in line with previous results that show cor-

relations between cognitive and intentional attitudes towards third mission (Widmann, 2020).

Regarding the development of the attitudes shown, we found that whenever attitudes change
over time, they become more negative. However, attitudes remain mostly positive overall and
a rejection of third mission and social innovation does not arise. This tendency is not only evi-
dent in the comparison of individual attitudes at both points in time, but also in collective atti-
tudes that we measured with regard to the total sample. The overall sample also shows a dete-
rioration in attitudes whenever substantial changes occur between time 1 and 2. Therefore, this
result seems to be stable. Such possible change processes are already known from earlier studies
and from practical experience in corporate companies (Elrod and Tippett, 2002; Schneider and
Goldwasser, 1998) and NGOs (Freund, 2020). In some cases, however, other processes have
been reported in which those affected have a very negative attitude towards the change initially,
yet this attitude improves over time (Streich, 1997). This tends to be the case with issues that

are introduced top-down and thus have negative connotations. In contrast, social innovation
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seems to trigger great enthusiasm and euphoria at first. This is similar to the introduction of
new technologies, where innovation triggers a peak of inflated expectations followed by a
trough of disillusionment (Linden & Fenn, 2003). Similarly, in our study the deterioration in
attitudes could be linked to the very high expectations at the outset of the planned strategic
direction and structures, which, as it later transpired, cannot be fully met. Irrespective of the
barriers all interventions have to struggle with, we may found a kind of rebound effect. It must
be emphasised that attitudes in the first survey period are quite positive. After their initial ex-
periences during the implementation process, those concerned - especially the employees - de-
velop a more realistic and down-to-earth view, and attitudes become less positive. This enables
valuable insights for expectation management and successful implementation to be derived.
Overall, the decline in positive attitudes over time deserves further exploration especially in the
context of social innovation research. Currently, there seems to be a tendency in this area to
report only positive results and successes (Chalmers, 2012). However, especially in the field of
innovation, fluctuations and setbacks are unavoidable and it would be important to learn about

these experiences.

A second interesting aspect posed by RQ?2 is the discrepancy between the three groups. Signif-
icant results are obtained almost exclusively for the staff and particularly in the group of aca-
demic staff. This could be attributed to the fact that the three groups perceive the extent of
change produced by third mission activities in different ways. Several lines of evidence in or-
ganizational change research suggest that the proximal impact of a change on the day-to-day
work of individuals has a large influence on their reaction to change (e.g. Caldwell et al., 2004;
Lau and Woodman, 1995). Among the group of administrative staff, the positive cognitive at-
titude and change intentions show a significant decrease over time, whereas negative cognitive
attitude and resistance intentions do not. This indicates declining enthusiasm, but not neces-
sarily growing resistance. It may suggest that administrative employees are not affected by

transfer activities to the same extent as academic staff.

With regard to the students this assumption can be continued: Among the students studied only
the change intentions deteriorate over time. Hence, we can conceivably hypothesise that the
stronger focus of HEIs on third mission and social innovation has a greater impact on the situ-
ation of HEI employees than on students. Whilst their attitude changes over time, the students’
attitudes remain mainly stable. Nevertheless, we also observe a decrease in students’ intentions
to engage in third mission activities to drive social innovation. This could be a similar effect to
that mentioned for employees. We observe them acquiring a more realistic view of what is

really possible as the project progresses. For example, after the participation in a third mission
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project, those students who had the time and opportunity to engage in practice-oriented forms
of teaching gained useful experience (Altenschmidt et al., 2009). However, many students could
not reconcile third mission activities with their personal time and dropped out to meet other
commitments (Opazo and Aramburuzabala, 2019). Accordingly, it is possible that this decline
in change intentions observed in students is due to an increasingly realistic view of what can be
done in the face of limited resources (e.g. Freund, 2020). Maybe this is a case of ‘I actually
wanted to save the world today, but then everyday life came in the way’ as one student ex-

pressed her reflective insight in answer to an open question of the questionnaire.

Delving more deeply and taking the extent of involvement into account (RQ3), we found that
the involved academic employees experience more positive and less negative feelings than their
non-involved counterparts. Further, they are also more willing to support the strategic goal of
the HEIs to foster third mission and social innovation. Nevertheless, their cognitive attitudes
revealed no significant differences. It seems that both involved and non-involved employees
hold the same beliefs and arguments regarding third mission and social innovation, but on the
emotional and intentional level the involved employees present a more positive attitude due to
rewarding experiences. These results seem to be consistent with other research which found
that the involvement of employees increases their openness towards change (Wanberg and
Banas, 2000). However, there are no significant differences between involved and non-involved
students and administrative staff. One possible explanation is methodological in nature since a
median split was used for the classification and there was no comparison of extreme groups.
When comparing the extreme groups, we believe the differences could also have been signifi-
cant for students and administrative staff. In addition, the small sample size of the administra-
tive staff may explain the lack of significance. Another explanation could be that the imple-
mentation of transfer structures did not lead to changes in the members’ attitudes in these par-
ticular two groups. The third mission and social innovation programme at the HEIs seem to be
less suited and oriented to administrative staff and students than to academics and researchers.
Due to that, these people seems to be generally less affected by and less involved in the change
process than the academics and there are no significant differences between involved and non-

involved students and administrative staff.
Limitations and future research

Several limitations to our study research design could threaten the generalizability of the find-
ings. To start with, all the participants came from two universities in Germany that are located

in the same region. Regional influences and particularities can therefore not be excluded. That
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is why the generalizability of the results is limited. However, the results confirming the positive
attitude of university members towards third mission and social innovation are in line with
further research (Brandt et al., 2018, Witte and Nisius, 1990). Future investigations should be
conducted at various HEIs, ideally in different countries. Optimally, other change processes at
universities should also be monitored in order to see whether the decline in attitudes is related
to change in general or to the introduction of third mission activities. It would then be possible
to separate out the effect of organizational change in general, and changes related to third mis-
sion. In addition, we had a small sample size to examine the questions with reference to the
longitudinal section. This design only includes interviewees who took part in both surveys.
However, the trends the changes follow are also evident in the total sample, and the results thus
seem to be stable. Second, the results are based on self-disclosure by the university members,
and participation in the surveys was voluntary. Therefore, for example, observation methods
could be included in future research as they are independent of the information provided by the
study participants. Third, the investigation period of one year is quite short to measure organi-
zational change. According to Procter and Radall (2015), periods between two and five years
are discussed in which an expected organizational change actually occurs and can be measured
best. In our study we have already measured a partial change in attitude. It would be useful to
measure the course of these attitudes over a prolonged period of time, including several survey
perspectives. Then, we could derive even further-reaching statements about the organizational

change process.
Conclusions for the role of universities in supporting social innovation

Finally, we consider what conclusions can be drawn from the results, so that universities can
fulfil their role in supporting social innovation. One very important finding of the study is that
all the groups studied have a positive attitude towards transfer, third mission and social inno-
vation at the beginning of the process and even at a later stage. Even though this study was only
undertaken at two German HEIs, this result is interesting for the higher education sector in
general. It indicates that the basic attitudes of university members towards transfer and collab-
oration with the local community may be positive; only the practical implementation at the
HEIs or in cooperation with external partners causes difficulties. This experience in the course
of social innovation projects is also reported in other areas. This is where HEIs can benefit from
the experience of other organisations. For example, collaboration between actors (Kraff and
Jernsand, 2020) and leveraging peer support (Lettice and Parekh, 2010) seem to be important
enablers in the field of social innovation. Coordination (Kraff and Jernsand, 2020) and leader-

ship (Aksoy et al., 2019) are also important factors in making the implementation of social
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innovation successful. Against the background of our results, it is particularly interesting to see
how leaders are able to keep up the initial enthusiasm. In a previous study academic staff at
HEIs had expressed their expectations of the management in light of a stronger orientation to-
wards third mission (Prantl et al., 2020). The staff stated the following expectations: Avoidance
of an additional workload, a long-term strategy with a view to profile building, a focus on sci-
entificity, transparency, and the inclusion of all faculties and the preservation of non-centralised
structures. We may be able to transfer some of these aspects to the students and the administra-
tive staff, such as the demands that processes be transparent and that an additional workload be
avoided. With reference to the results of this particular study, however, it can be said that there
exist differences between the individual groups. The overall outcome shows that significant and
expected results were achieved primarily in the group containing scientific staff. This leads to
the conclusion that many initiatives and concepts in the field of third mission and social inno-
vation are oriented towards academic staff and less towards administrative staff and students.
Universities would be much more likely to realize their full potential in the field of social inno-
vation if these two groups were also involved in third mission projects. The results of our study
suggest that different approaches and strategies are needed for different groups. This leads to
the second another practical implication of our study: The analysis of single items allows con-
clusions to be drawn on how the different groups of university members can become even more
motivated and committed to third mission and social innovation. For students, expanding their
professional and personal competencies and experience is an important argument to engage in
third mission and social innovation activities. At first sight, this seems an egocentric motive but
it should be kept in mind when HEIs undertake such initiatives to empower students to be social
innovators. HEIs may need to provide some kind of support at the beginning and increase the
motivation to act in terms of developing social innovations and implementing social change
through external initiatives offered by the HEI. The university’s role as an enabler for social
change was mentioned by students in a study by Alden Rivers et al. (2015). Administrative staff
hope to strengthen networks between the HEI and the region. If the concerns of both these
groups are addressed, administrative staff and students could develop into important actors in
social innovation. Moreover, a greater variety of voices will be represented, which can only be
beneficial. Through the participation and empowerment of university members, identification
with social innovation and third mission can be strengthened. In this way, the ideals of third

mission, transfer and social innovation can be anchored in the culture and mission of HEIs.
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Procedural justice and affect during organizational change at higher educa-

tion institutes — a longitudinal study of employee support for change
Judith Prantl, Susanne Freund, Elisabeth Kals

Abstract

Increasingly, current multiple societal, economic, ecological and health crises call for higher
education institutes (HEIs) to open up to society and provide answers to the big questions of
our time. To ensure that this process at HEIs succeeds, employees need to be willing to support
such change. We argue that organizational justice can make a considerable difference and en-
courage staff to support the process. To this end, we transferred a model from justice research
to the context of change at HEIs and measured the model in a longitudinal design at two HEIs
endeavouring to open up towards society. Results show that employees with a closer involve-
ment in a change project perceive more informational and procedural justice than employees
who are less closely involved. At the outset of the survey, both informational and procedural
justice were seen to correlate with the trustworthiness of the management as well as the affect
experienced. However, only procedural justice is relevant for employee willingness to support
the change. Longitudinally, procedural justice at the beginning of the project predicts employee
intentions to support change one year later. This relationship is mediated by positive affect. The
study reveals a close link between organizational justice and affect, and thus strengthens calls
for a stronger integration of these two research lenses. In addition, the results highlight the
significant relevance of justice dimensions for change at HEIs, leading to greater societal en-

gagement.
Introduction

Serious challenges within our society have been increasing in recent years and are forcing all
stakeholders to react. This applies to the Covid-19 health crisis and, beyond that, to the climate
crisis as well as to increasing digitalization and internationalization. These developments not
only require individuals to adapt. Above all, large-sized organizations also need to adjust. Hig-
her education institutes (HEIs) stand out here as they provide great potential for successful
innovation and transformation in society. Thus, HEIs not only have to change to become future-
oriented, but they are also expected to provide answers to the major questions of our time. To
achieve this, HEIs cannot merely focus on research and teaching, as they did in the past, but
must open up to society by providing knowledge transfer (Nichols et al., 2013). This process is

bidirectional: On the one hand, research findings should be rendered of practical use for society;
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on the other hand, relevant topics and issues should be taken up at HEIs. This additional task is
called the "third mission" as it complements the two principal tasks of HEIs research and
teaching (Pinheiro et al., 2015). The expansion of the third mission goes hand in hand with
institutional and structural changes - also in the areas of research and teaching - and can be seen
as a process of organizational development and organizational change (Hofer, 2019). In Ger-
many, third mission is acquiring an increasingly important role in higher education legislation
(Berghaeuser, 2017), and its expansion is promoted through third-party funding. In this study
we provide scientific backing for such a third-party funded project. The project focuses on the
contribution of two German HEIs to meet the following social and societal challenges: innova-
tive mobility, digital transformation, sustainable development and civic engagement. For such
an extensive organizational change to be implemented at the HEISs, the perspective of employees
is central (Prantl et al., 2022). Thus the question arises: Under what conditions are employees
willing to support a stronger orientation towards third mission at their HEIs? The perspective
of staff members at HEIs has not been sufficiently explored in previous research, neither their
views on change processes (Fumasoli & Stensaker, 2013) nor on third mission (Compagnucci
& Spigarelli, 2020). We argue that the experience of organizational justice is crucial for staff
to engage in the process. Building on previous research on organizational justice, we have de-

veloped an empirically based longitudinal model to explain employee support for change.
Perceived organizational justice and employee behaviour

The examination of the relationship between organizational justice and employee behaviour has
a long tradition in social and organizational psychology research (Kals & Jiranek, 2012). One
established model for explaining this relationship is the social exchange model. It contrasts
economic exchange with social exchange. According to this principle, social exchange is a vo-
luntary action motivated by the fact that individuals expect and typically do receive future re-
turns from others (Blau, 1964; Thibaut & Kelley, 1959). With regard to employment relations-
hips, there are different social exchange models: Frequently, the fair treatment of employees by
the employer organization is interpreted as a goodwill gesture followed by reciprocal behaviour
on the part of the employee. Thus, just conditions promote control over processes, which ma-
ximises the benefit for the individual (Lotz et al., 2013). Fair treatment includes different as-
pects, whereby we usually distinguish among three or four dimensions of organizational justice
(Colquitt, 2001): Distributive justice refers to the fairness of the outcome, whereas procedural
justice describes the fairness of the process to reach this outcome (Leventhal, 1980). Bies and
Moag (1986) expanded this conceptualization by a third dimension called interactional justice,

which they define as fair interpersonal treatment. The four-dimensional conceptualization by
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Greenberg (1993) divides interactional justice into two further dimensions: First, interpersonal
justice, which involves respectful and appropriate treatment, and second, informational justice
as a perceived adequacy of explanation (Colquitt, 2001; Shapiro et al., 1994). In line with the
social exchange model described above, various studies have explored the relationship between
the dimensions of organizational justice and employee work behaviours (Aryee et al., 2002;
Chen & Jin, 2014; Colquitt et al., 2013; Konovsky & Pugh, 1994; Wade et al., 2008). These
relationships were also found to exist in the context of schools (Lyu, 2016) and HEIs (Bauwens

etal., 2019).
The mediating role of trust and affect

These findings led to our next question: What determines the relationship between the two
constructs, organizational justice and workplace behaviour, and what factors could mediate this
relationship? For a long time, research focused on the quality of the social exchange relations-
hip. This holds that the experience of justice in the work context leads to the perception of a
positive relationship between employer and employee, which in turn leads to supportive beha-
viour on the part of the employee. The social exchange relationship was operationalized mostly
by leader-member exchange, perceived organizational support and trust (Colquitt et al., 2013;
Masterson et al., 2000; Moorman et al., 1998). Of these constructs, trust stands out as a key
element in social exchange theory: The individual concerned makes their contribution in the
confidence that the other party will behave reciprocally and fulfil their obligations. Based on
the theoretical notions of social exchange theory, empirical studies have shown that perceived
organizational justice is positively associated with trust, where trust predicts positive work be-
haviour (Aryee et al., 2002; Colquitt et al., 2012; Dirks & Ferrin, 2002; Flavian et al., 2019;
Konovsky & Pugh, 1994). In these studies, trust mostly refers to the leader or supervisor. A
meta-analysis by Dirks and Ferrin (2002) shows that the three dimensions of justice - distribu-
tive, procedural and interactional justice - predict trust in leadership, whereas in a few studies,
the relationships between organizational justice and trust in supervisors are only found to apply
to one dimension of justice, e.g. to interactional justice (Sirrenberg & Kals, 2012) or procedural

justice (Konovsky & Pugh, 1994).

In recent years, the role of affect has been increasingly integrated into organizational justice
research, as it is obvious and also confirmed in research that no experience of (in)justice can be
described without acknowledging the role of emotions (Hillebrandt & Barclay, 2013; Montada
& Schneider, 1989). Accordingly, several studies have shown a relationship between organiza-

tional justice and affect (Barclay & Kiefer, 2014; Barsky & Kaplan, 2007; Cropanzano et al.,
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2020; Van Yperen et al., 2000). The meta-analysis of Colquitt et al. (2013) also focuses on this
issue and shows that - in addition to the social exchange relationship - affect acts as a mediator
between perceived organizational justice and employee behaviour. They, and other authors,
argue that research within the organizational justice context should consider justice and affect
together (Barclay & Kiefer, 2014; Colquitt et al., 2013; Hoare, 2020). In summary, previous
research on organizational justice has shown a relationship between perceived justice and

employee behaviours, with trust and affect mediating this relationship (see Figure 1).

Trust

Organizational
justice

Employee
behaviour

State affect

Figure 8. Relationships of organizational justice, trust, affect and employee behaviour (based on Colquitt et al.,
2013)

With regard to the reactions of employees at HEIs during the restructuring of the HEI towards
the third mission, we want to examine to what extent this model can be transferred to the context
of change at HEIs and look at a rather under-researched but significantly relevant construct in
organizational justice research: the intention of employees to support organizational change

(Sousa & Vala, 2002).
Perceived organizational justice in organizational change processes

Organizational change such as restructuring or reorientation are highly critical situations for
employees as well as for the organization as a whole (Beer & Nohria 2000; Jacobs et al., 2013).
Applying the social exchange theory to this context enables research and practitioners to deal
with such difficult situations. By informing staff about impending changes and enabling parti-
cipation, management shows goodwill to its employees. It is likely that employees will in turn
be willing to support change (Michel et al., 2009). This goodwill mainly relates to the different
aspects of organizational justice, how they emerge within organizational changes and how they
affect the change in recipients’ reactions. Most studies focus on procedural justice as a justice
dimension (Taylor, 2015). This means in a fair change process employees are able to contribute
their ideas and opinions in a representative manner to the decision-making process. This in-
creases employees' commitment to change (Bernerth et al., 2007; Freund, 2020; Gopinath &
Becker, 2000; Tsai & Harrison, 2019; Wanberg & Banas, 2000). We found these results also
apply to HEIs (Karriker, 2007; Michel et al., 2009; Michel et al., 2010). In addition to proce-
dural justice, information about the change process is crucial. According to informational jus-

tice findings, employees are more willing to accept the change if timely, comprehensive and
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truthful information is provided about the reforms planned (Jimmieson et al., 2004; Rafferty &
Restubog, 2010).

In turn, the perceived forms of procedural (Kaltiainen et al., 2017; Kernan & Hanges, 2002),
interactional and informational justice (Kernan & Hanges, 2002) predict trust in change ma-
nagement. Moreover, it has been demonstrated that trust in the supervisor mediates the effect
between informational or interpersonal justice and the reactions of change recipients (Ertiirk,

2008; Neves & Caetano, 2006).

Although for a long time research has focused primarily on values of change and rational as-
pects, organizational changes are obviously highly emotive events (Kiefer, 2002). When affects
were examined in this context, both in empirical research and in practical frameworks, the focus
lay mostly on negatively perceived affects such as anger or fear (Fugate et al., 2011; Kiefer,
2005). To date, a number of studies have indicated that negative emotions as well as positive
emotions such as joy or excitement are part of recipients’ reactions towards change (Oreg et al.,
2018; Rafferty & Minbashian, 2019; Seo et al., 2012). In contrast, the integration of justice and
affect lenses has been widely absent in the context of research on change processes (De Clercq

& Saridakis, 2015; Reiss et al., 2019).

In summary, this study transfers the model of social exchange and justice (Figure 1) to the
context of organizational change processes affecting HEIs and their fundamental role in society,

thereby aiming to integrate organizational justice and affects in the change context.
Research questions and hypotheses

This paper analyses the importance of procedural and informational justice in the context of
organizational change at HEIs which strive for an enhanced orientation towards transfer activi-
ties and third mission. Thus, we are interested in how employees evaluate the justice dimensi-
ons, i.e. to what extent they already feel to be treated fairly in the change process. When imple-
menting change processes, it is often recommended to turn those affected into participants (Frey
et al., 2008). Against this background, we analyse if there is a difference in perceptions of in-
formational and procedural justice between groups of people with close involvement in third
mission tasks, i.e. due to their work on transfer projects, and those with distant involvement in

such projects.

Research Question 1a: How do the employees perceive informational and procedural justice in

the change project?
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Research Question 1b: Do perceptions of informational and procedural justice differ between

groups of employees with a close or a distant involvement in the change project?

In accordance with the current state of research we assume that justice matters — including in
change processes at HEIs. Employees’ perception of a fair process and a fair information struc-
ture should be accompanied by positive perceptions and attitudes towards the impending pro-

cess and change management.

Hypothesis 2a: Perceived procedural justice is positively related to perceived trustworthiness
of change management, positive affects towards the change as well as intentions to support

change, and is negatively related to negative affects towards the change.

Hypothesis 2b.: Perceived informational justice is positively related to perceived trustworthin-
ess of change management, positive affects towards the change as well as intentions to support

change, and is negatively related to negative affects towards the change.

Research on organizational justice shows that organizational justice acts as a predictor of
employee behaviour and attitudes. A meta-analysis (Colquitt et al., 2013) indicates that this
relationship is mediated by trust and affect. In our study, we intend to transfer this model to
change processes at HEIs. When investigating change processes, a longitudinal design is pre-
ferred in order to obtain meaningful results (Procter & Randall, 2015). Even though the imple-
mentation of such a design poses many challenges, we measured the predictors and mediators
at the beginning of the process and the intention to support change one year later. We derive

the following hypothesis:

H3: Perceived procedural and informational justice at the beginning of the change process
(T'1) are significant predictors of employees’ intention to support change after one year (T2),
with affects and perceived trustworthiness of the change management (T1) mediating the rela-

tionship.
Method

Sample and procedures

The study involved academic and non-academic employees at two German HEIs in the process
of increasing their third mission activities, resulting in substantial organizational change. In
each case, the management at HEIs formulated the goals and orientation of the HEIs, whereas
the project management team implemented the structures and processes of change. Given the
longitudinal design, we distributed two study questionnaires approximately one year apart. The

first survey period (T1) was at the beginning of the change process, while the second survey
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period (T2) was about a year later. In summary, 309 participants were recruited in Time 1 and
348 employees in Time 2. This corresponds to approximately 20% of the employees in each
survey period. We matched the responses of Time 1 and Time 2 by a user-generated code to
maintain anonymity. Matched surveys were available for 88 employees. 59 participants were
academics and 29 participants were non-academic employees. In the first survey period (T1),
183 academic employees and 126 non-academic employees took part. Due to the comparatively
high turnover at HEISs, especially among academic staff, it is difficult to generate a large sample

size for the longitudinal design.

To assess potential non-response bias, we compared participants who responded only to the
first survey with those who responded to both Time 1 and Time 2 surveys. Independent group
t-tests revealed no differences between the two groups of respondents after Bonferroni-Holm
correction regarding procedural justice (#298) =-1.37, p =.52), informational justice (#133) =
-0.57, p = .57), trustworthiness of the management (#(229) = -2.05, p = .17), positive affect
(1(295)=-2.57, p = .06), negative affect (#(293) = 2.60, p = .06), and intention to support change
(1(299) =-1.31, p = .52).

To measure research question 1b, we needed to classify the participants into employees with a
close or distant involvement in the change project. Therefore, the decisive factor for the
employees was an item that asked for the respondent’s connections to the change project. We

used a median split to divide the data set into two groups of approximately equal size.
Measures

The questionnaires were distributed to the employees of the HEIs as an online version per e-
mail and as a paper-pencil version on campus. All questions asked the employees to rate each
statement using a six-point Likert scale ranging from “I do not agree at all” (1) to “I fully agree”

(6). In the following, items have been translated from the German.

Procedural justice. Procedural justice was assessed with six items based on the items of Col-
quitt (2001). The scale refers to the process control described by Thibaut and Walker (1975) as
the ability to voice one’s views during the process. Additionally, items measure the correctabi-
lity of poor outcomes and representation of all subgroups based on the concept of procedural
justice by Leventhal (1980). The items were modified to refer explicitly to the employees’ si-
tuation (e.g. “Parties at the same level have equal participation rights in decisions related to the

expansion of transfer.”). Coefficient a was .85 (T1).
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Informational justice. We captured informational justice with three items in line with the defi-
nition of Shapiro et al. (1994): Information is adequate when it is reasonable, timely and spe-
cific. An exemplary item is “I receive all relevant information on new transfer structures and

activities in a timely manner.” The scale is highly reliable (coefficient o = .93, T1).

Trustworthiness of the management. To assess the trustworthiness of the change management,
we used a five-item scale based on the items of Mayer and Davis (1999) that comprise trust-
worthiness as ability, benevolence, and integrity. Example items include “I personally experi-
ence the management of the transfer project as reliable in the cooperation.” and “I personally
experience the management of the transfer project as benevolent towards the project partici-

pants”. Coefficient o was .95 (T1).

Affective attitude towards the change. Based on the positive and negative affect scale of Watson
et al. (1988) we developed the scales to measure affects. Guided by the organizational change
literature and previous measures of emotions during organizational changes (e.g. Seo et al.,
2012) we adapted and selected the affects, measuring positively experienced affects (e.g.
“When I think about the university’s focus on transfer, I feel proud.”) and negatively experi-
enced affects (e.g. “When I think about the university’s focus on transfer, I feel anger.”) with

four items each. Coefficient a was .87 for positive affect (T1) und .75 for negative affect (T1).

Intention to support change. We captured the intention to support change by asking employees
about their intentions to carry out specific behaviours that are supportive for the process on
strengthening third mission at their HEI (the procedure is similar to other measurements in
change literature, e.g. Peach et al., 2005). In some cases, we slightly adapted the wording of the
items to the specific group of employees (academic vs. non-academic staff), so that the items
better reflect the group's everyday work. However, the content of the items remained the same,
as, for example, an item for non-academic staff was “I am willing to confirm that cooperation
with organizations and businesses in the region runs smoothly.”, whereas the item for academic
staff was “I am willing to engage in promoting cooperation with organizations and companies
in the region.”. The scale included three items and coefficient o was .83 at Time 1 and .78 at

Time 2.

Results

Perception of procedural and informational justice (research question 1)

Regarding the first research question (RQ 1a) we looked at employees’ perception of informa-

tional and procedural justice at the beginning of the change process at both HEIs. Table 1
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presents means and standard deviations for all study variables at Time 1. The rating was done
on a scale of 1 to 6, resulting in a midpoint of the scale of 3.5. The means for both justice
dimensions are below the midpoint of the scale. Thus, employees on average perceive neither
sufficient informational nor procedural justice. The standard deviations indicate a high variance
in response behaviour. Therefore, employees seem to perceive the levels of the justice dimen-
sions quite differently. In contrast, the means of the variables trustworthiness, positive affect
and intention to support change are above the midpoint of the scale and the mean value of the
variable negative affect is below it. Accordingly, the employees seem to have a slightly positive

view towards the change management and towards third mission as the change content.

Table 8. Means and standard deviations at Time 1.

Procedural  Informational = Trustworthiness of  Positive Negative Intention to
justice T1 justice T1 management T1 affect TI  affect Tl  support change T1
M 2.99 3.06 4.14 3.88 2.75 4.80
SD 1.14 1.24 1.20 1.16 1.11 1.02

To test if the high variance in the organizational justice perceptions is linked to the employees’
level of involvement to the change project, we used independent group t-tests. Results revealed
differences for informational justice (¢ (285) = -4.94, p = .00) with a medium effect size (d =
0.59), as well as procedural justice (¢ (283) = -8.45, p = .00) with a large effect (d = 1.01) after
Bonferroni-Holm correction. Figure 2 shows the means and standard deviations in both groups
of employees. Based on this, employees with a close involvement to the change project who
previously took part in transfer activities at their HEI perceive more informational and proce-

dural justice than employees with a distant involvement.
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Figure 9. Perceptions of informational justice and procedural justice by employees with close or distant involve-
ment in the process

Linking procedural and informational justice to trustworthiness of the management, affects

and intention to support change (Hypothesis 2)

Table 2 shows the results of the correlation analysis at Time 1. As we assumed, it indicates,
pairwise, significant positive correlations for procedural justice with trustworthiness of the
change management, positive affect, and intention to support change as well as a significant
negative correlation for procedural justice and negative affect. Accordingly, the experience of
a fair approach when implementing the process is accompanied by the perception that the ma-
nagement is trustworthy and by the experience of positive affect towards the change. Both cor-
relations have a strong effect size. Regarding positive affect, the strongest correlations were
found for the affects joy and optimism. The correlation of procedural justice and negative affect
shows that the perception of procedural justice lowers the perception of negative emotions,
especially scepticism. This correlation has a medium effect. Only a small effect occurs in the
correlation of procedural justice and intention to support change. Nevertheless, it indicates that
the perception of a fair process goes hand in hand with the change-supportive intentions of the
employees. These results validate H2a. A look at the item level shows that important aspects of
procedural justice include the neutrality of decision-makers and the ability of employees to

voice their views, as these have the strongest correlations.

Regarding informational justice, there is a significant positive correlation of medium effect size
with trustworthiness of the change management. The more the employees feel informed about
the change process, the more they tend to trust the change management, whereby the correlation
with the perceived integrity of the management is high. Similarly, a significant positive corre-

lation of medium effect size exists between informational justice and positive emotions towards
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the change. The examination of single items shows that the strongest relationship exists between
a reasonable explanation to justify the change and the feeling of pride. A significant negative
correlation with a small effect is found between informational justice and negative affect, which
indicates that the provision of appropriate information about the change is associated with fewer
negative feelings, especially with less scepticism. No significant correlation was evident for
informational justice and employees’ intention to support change. In summary, H1b is partly

validated.

Table 9. Intercorrelations at Time 1

Trustworthiness of Positive Negative Intention to support
management T1 affect T1 affect T1 change T1
Procedural justice T1 S56%* S5%* -36%* 22%*
Informational justice T1 A43H* 3% -21%* .02

Longitudinal prediction of intention to support change (Hypothesis 3)

To test the mediation model of Hypothesis 3, we applied multiple linear regression to construct

a path model since our sample size is too small for structural equation modelling.

To determine the total effect, a linear regression analysis was performed, with the intention to
support change as the dependent variable and procedural as well as informational justice as
independent variables. Results are shown in Table 3. Procedural justice at the beginning of the
implementation process (T1) contributes significantly to the prediction of intentions to support
change in the following year (T2), and 13% of the variance in intentions to support change are
accounted for by means of this model (adjusted R*> = .13, F (2, 79) = 7.06, p < .01). Informati-
onal justice does not qualify as a predictor, which is in line with the missing correlation at Time
1 (Table 1). Overall, these results show that the perception of procedural justice at the beginning
of the change leads to employees expressing an even stronger intention to support the change

one year later; therefore, it has been shown that a significant total effect exists.

Table 10. The Regression Results of Intention to support change on Organizational Justice.

Dependent variable

Intention to support change T2

Independent variable B B p r
Procedural Justice T1 .39 43 .000 .37
Informational Justice T1 -.11 -.14 232 .06
F 7.06%*

R’ 13

*p<.05, **p<.01
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Modern approaches in calculating mediation models mostly focus on the indirect effect und
therefore on Paths a and b (Falk and Biesanz, 2016; Hayes, 2013). First, we tested whether the
independent variables predict the mediators (Path @). Table 4 shows the results of the regressi-
ons of affects and trustworthiness of the management on organizational justice. Neither proce-
dural justice nor informational justice predict the trustworthiness of the change management.
Only procedural justice will arise as a predictor of positive affect (adjusted R* = .32, F (2, 79)
=19.87, p < .01) as well as of negative affect (adjusted R* = .07, F (2, 79) = 4.12, p < .05). In
summary, we can state that procedural justice predicts 32% of the variance in positive affect
and 7% of variance in negative affect, whereas informational justice does not qualify as a pre-

dictor.

Table 11. The Regression Results of Emotions and Trustworthiness of the Management on Organizati-

onal Justice (Path a).

Dependent variables

Trustworthiness of the ma- Positive affect T1 Negative affect T1
nagement T1

Independent va- B B P r B B P r B B p r
riable
Procedural Jus- 29 27 061 3 .58 .60  .000 .58 -29 -32 009  -3l1
tice T1 4
Informational .14 Jd6 268 2 -.05 .08 .56l 21 .03 .04 727 -1
Justice T1 8
F 431* 19.87** 4.12%*
R? A1 32 .07

Second, we performed a regression analysis on the dependent variable intention to support the
change from the independent variables procedural and informational justice as well as from the
mediators trustworthiness and affects (Path ). Table 5 shows that only the positive affect (T1)
arises as a predictor of the intention to support change (T2) (adjusted R*> = .34, F (5, 51) = 6.64,
p <.01). According to these results, the perception of positive affect towards the change at the
beginning of the change process predicts employees’ intentions to support change one year

later.
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Table 12. The Regression Results of Intentions on Organizational Justice, Emotions and Trustworthin-

ess of the Management (Path b).

Dependent variable

Intention to support change T2

Independent variable B B p r
Procedural Justice T1 .08 .09 537 .37
Informational Justice T1 -.05 -.06 616 .06
Trustworthiness of management T1 -.19 -23 .108 11
Positive affect T1 .60 .63 .000 .59
Negative affect Tl -.06 -.06 .636 -23
F 6.64**

R 34

*p<.05,**p<.01

In summary, our study neither reveals a mediating effect of trustworthiness of the management
nor negative affect due to non-significant Paths a and/or b. Moreover, informational justice and
change-supportive intention are not interrelated. Nevertheless, the positive affect employees
experience at the beginning of the change process fully mediates the relationship between pro-
cedural justice and intentions to support the change after one year. This model explains 34% of
the variance in change-supportive intention (T2). The significance of the indirect effect of this
mediation model is measured according to the method of Falk and Biesanz (2016). The result

shows that a significant indirect effect (a x b) exists (p < .01, 95%-CI [0.17; 0.56]).

Figure 3 shows the mediation model.

Procedural . Positive affect sulggtair:: Ié)hnat:ge
q . g 2_ 290,
justice R*=32% R*=34%

Figure 10. Relationship between procedural justice and intention to support change mediated by positive affect

Discussion

In the context of numerous societal changes, HEIs are increasingly facing the challenge of o-
pening up to society and providing answers to major societal questions. It is crucial for the
successful implementation of this new mission that staff supports it and is willing to work on
it. In our study, we hypothesise that organizational justice is the key to staff willingness to
support this development. Results show that up until now employees at two German HEIs fail
to perceive sufficient organizational justice during this change process. However, the percep-

tion of informational and procedural justice differs according to whether employees possess a
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close or distant involvement in the change project. In the first survey, at the beginning of the
change process (T1), informational and procedural justice correlates with the extent of manage-
ment trustworthiness and with the affects perceived. Procedural justice is also related to staff
intentions to support the change. Furthermore, this relationship is also confirmed longitudinally:
Procedural justice in the first survey (T1) predicts intentions to support change one year later
(T2), and this relationship is mediated by positive affect (T1). In summary, these findings con-
tribute to the literature on organizational justice during organizational change as well as to re-
search on organizational change in HEIs in several ways. In the following we will discuss the

results and show their relevance for change management research and practice.
Strengthening organizational justice in the change process

A look at the descriptive data (RQ1a) shows that, on average, employees do not yet experience
sufficient informational and procedural justice at the beginning of the change process. With
regard to informational justice, this means that employees do not feel they are thoroughly in-
formed about the process in a timely and comprehensive manner. Regarding procedural justice,
employees sometimes feel their opinions are not taken into account or even ignored. Further-
more, not all the decisions are made jointly with representation of all subgroups. The high va-
riance in the perception of the justice dimensions may occur due to possible inter-individual

differences (Gollwitzer et al., 2005; Baumert et al., 2011).

All in all, to strengthen HEIs’ third mission, change management processes could make more
use of tried and tested measures of organizational development by turning those affected into
participants, thereby empowering employees (Frey et al., 2008). That this works — at least for
certain groups of employees — is highlighted by our second research question (RQ1b): People
with a close involvement in the change project at hand are more likely to perceive informational
and procedural justice than people with a distant involvement in the change project. These fin-
dings may indicate that even if change management employs fair intervention methods, these
are only perceived by employees closely involved in the project. Therefore, change manage-
ment leaders may not need to actually change the measures applied, but should in fact extend
them to all employees. Moreover, the finding underlines the validity of the organizational jus-
tice measurements. It is obvious that a stronger involvement in the project should go hand in
hand with higher levels of information and stronger employee participation. This seemingly
self-evident assumption is confirmed by statistical analysis and indicates a high construct vali-

dity of informational and procedural justice in this study.
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Organizational justice and affect in organizational change

The analysis of relationships between the variables (Hypotheses 2 and 3) identify important
insights into the role of organizational justice in the context of change at HEIs. First, the corre-
lations of the perception of organizational justice and affect towards the change (H2) support
previous calls within the organizational justice literature to integrate justice and affect lenses in
research (Barclay & Kiefer, 2014; Colquitt et al., 2013; Hoare, 2020). When considering affect,
it is important to know exactly which specific affect is related to the experience of justice. Here,
the link between scepticism and informational and procedural injustice stands out in particular.
Accordingly, the experience of justice can reduce the scepticism of employees in the change
process. This connection is especially interesting as scepticism in the context of organizational
change is regarded as a pre-stage to resistance to change (Gollop & Ketley, 2007). Furthermore,
there is a strong correlation between a reasonable explanation by management as part of the
informational justice and the experience of pride. This points to the need for management to
communicate the reasons and goals of the change process in order to justify the change process

and to explain how it is linked to the overall mission of the organization.

For both procedural justice as well as informational justice, the effect sizes of the correlations
seem to be greater for positive affect than for negative affect. In addition, the descriptive vari-
ables show that employees tend to experience positive rather than negative affect in relation to
the changes planned at the HEIs. Both findings suggest that positive affect is more important
than previously thought in the field of organizational change (Kiefer, 2002) and in the research
on organizational justice (Hillebrandt & Barclay, 2013). Consistent with these results, proce-
dural justice predicts both positive and negative emotions in the context of the change process
(H3). In fact, procedural justice accounts for 32% of variance in positive emotions but only 7%
of variance in negative emotions. Thus, a fair procedure seems to promote stronger positive
affective values rather than decrease negative affective values. In summary, this analysis un-
derpins evidence for the relationship between organizational justice and (positive) affect in the

context of organizational change.
Organizational justice and trust in change management

In line with previous research on trust in supervisors and justice perceived during organizational
changes (Kaltiainen et al., 2017; Kernan & Hanges, 2002), our findings indicate a strong rela-
tionship between perceived procedural justice and the trustworthiness of the management as
well as a medium-level relationship between informational justice and the trustworthiness of

the management (H2). In the regression analysis (H3), neither informational nor procedural
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justice qualifies as a predictor for trustworthiness of the management. However, this is due to
the multicollinearity of the two predictors: As soon as only one of the two justice dimensions
is included, a significant result is obtained. The results support the idea of transferability of
social exchange theory approaches to the context of change. The social exchange relationship,
expressed in terms of trust, seems to rise when employees experience management goodwill
through a fair approach (cf. Michel et al., 2009). For future research on organizational change
at HEIs the results regarding single items seem to be of particular interest: Firstly, there is a
high correlation between trustworthiness and the neutrality of decision-makers, which is an
important component of procedural justice according to Leventhal (1980). It seems obvious that
these two constructs are closely linked and the high correlation supports the validity of the
study. Secondly, the integrity of the management, as a factor of trustworthiness, is strongly
related to informational justice. This connection could indicate that management is perceived
as showing integrity and reliability by not making empty promises but providing honest and
comprehensive information about the change. Thus, there is an empirical underpinning for the
catchphrase walk the talk as commonly recommended at management level, especially where

change management is concerned.
Increasing employees’ support for change projects

According to Hypothesis 2, procedural justice is positively related to change-supportive inten-
tions. Correspondingly, procedural justice at the beginning of the change process predicts the
intention to support change after one year (H3). Employees at HEIs are willing to show recipro-
cal behaviour and support the increasing focus on societal engagement if they have the oppor-
tunity to voice their views during the process and perceive that decisions are made without bias
and in consultation with all the relevant subgroups (academic as well as non-academic staff).
This is in line with various previous studies about organizational change processes and
employee support (e.g. Bernerth et al., 2007; Freund, 2020; Gopinath & Becker, 2000; Tsai &
Harrison, 2019). Bearing this in mind, creating procedural justice may prove to be most effec-
tive in gaining employee support if staff have the opportunity to influence the process. The
relationship between procedural justice and the intention to support change is mediated by the
positive emotions employees perceive at the beginning of the implementation period. There-
fore, a fair process in the introductory stage of third mission projects leads to employees expe-
riencing positive emotions about this change and being willing to support the change even more
fully one year later. This result is in line with earlier findings that employee reactions to change
tend to occur even before the change actually begins to be implemented (Taylor, 2015). The

model accounts for 34% of variance in employee intention to support change, which is a
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considerable amount in a longitudinal design. Thus, we can apply the results of earlier studies
which found similar relationships in work behaviour to the domain of organizational change
(Barclay & Kiefer, 2014). The finding of the mediation analysis underpins even more strongly
the relationship between justice and affects of Hypothesis 2. With regard to the effect of orga-
nizational justice in change processes, not only does a rational but above all an emotional eva-
luation of the process take effect. Justice does not only affect the intentions of employees by
means of rational arguments but also through emotional feelings and affective evaluations. This
highlights the need for justice and affect to be considered together in the context of organizati-

onal change, even though previous research has not focused on this aspect.

Surprisingly, trustworthiness of management did not mediate the relationship between orga-
nizational justice and change-supportive intention. The trustworthiness of change management
seems to be relevant in HEIs, as in other organizations, for the employees’ experience of justice
(Kaltiainen et al., 2017; Kernan & Hanges, 2002) and their affectual evaluation (Smollan,
2013), since there are high correlations for both relationships. However, trustworthiness does
not affect employees’ intentions to take part in the change process. One probable explanation
for the reason why perceptions of the management play a minor role for employee intention
and behaviour in the context of HEIs could lie in the leadership structures of these organiza-
tions: The change management in this case is responsible for the implementation of the change
strategy at the HEIs but has no authority to issue directives, and members of academic staff

especially are accustomed to working highly autonomously.

Contrary to our assumptions, there is no significant correlation of informational justice and
change-supportive intentions at Time 1 (H2) and informational justice does not contribute to
the prediction of intentions to support change in the following year (H3). In the economy, com-
prehensive information is crucial for the acceptance of changes by employees (Jimmieson et
al., 2004; Rafferty & Restubog, 2010). Nevertheless, changes in the business world are usually
much more sweeping and associated with greater uncertainties than the process of strengthening
the societal engagement at HEIs. Therefore, simply providing information about impending
changes at HEISs is possibly not sufficient; only participation leads to employees offering greater
support. This finding is consistent with data obtained in the context of organizational changes
in non-profit organizations (Freund, 2020). Moreover, one could see informational justice as a
kind of a pre-condition for procedural justice. For staff members who are unaware of an upco-
ming change, or who do not learn about it at an early stage, it is difficult to make their voice

heard and influence the change. Hence, even though information may be important, unless staff
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are enabled to participate, information alone might not be enough to create real hands-on sup-

port.
Limitations and implications for further research

The present study presents several limitations which should be acknowledged when interpreting
the findings. First, regarding our sample, participants were not randomly selected and partici-
pation in the surveys was voluntary, like in most field studies. With reference to our longitudinal
design we had a small sample size as we only included interviewees who took part in both
surveys. Nevertheless, the sample seems to be valid according to the test for potential non-
response bias, which showed no differences between the group of participants who responded

only to the first survey and those who responded to both Time 1 and Time 2 surveys.

In the longitudinal study, there was a gap of one year between the first and second survey. In
the context of change processes, especially, numerous processes and unexpected events can
occur during this time. Therefore, certain non-significances could be attributed to this. How-
ever, a cross-section design would not have met the requirements for investigating organizati-
onal change, as the literature recommends longitudinal designs covering even longer periods of

up to five years (Procter & Randall, 2015).

In measuring justice, we focused on the two dimensions of procedural and informational justice
as these are primarily used in research to assess the organizational justice of the change process
(Oregetal.,2011). However, justice research shows unique effects within all justice dimensions
(Colquitt et al., 2013). Thus, future studies could extend our model and include the distributive

justice dimension.

Another possible consideration is the fact that all participants were employees at two HEIs in
Germany. Even though the two HEIs offer very different degree courses, regional influences
may also exist. Further investigations on organizational change should include various HEIs in
different countries. Moreover, it might be interesting to additionally investigate organisational
change with other topics to prove whether the results of this study are generally transferable to

organisational change at higher education institutes.
Conclusion

The purpose of this study was to gain insights into how HEIs can realign their mission in society
by playing a stronger role in working on solutions for future societal challenges. We examined
employees’ views on this new task at their HEIs and the role of organizational justice during

the change process. The results underline the usefulness of this perspective for a theoretical



Anhang 142

understanding of change processes at HEIs. The following two main conclusions can be drawn

from the present study.

First, the findings reinforce the importance of procedural justice in the context of change in
HEIs especially at the beginning of implementation. Participation, fair decision-making proces-
ses and the representation of academic as well as non-academic staff are crucial factors for
employees and their perception of procedural justice. To implement a fair process, HEI mana-
gers can use change management and organizational development principles by turning those
affected into participants. Informational justice also seems to be important for the assessment
of management and the affective experience of the change process, but apparently to a lesser
extent than procedural justice. Accordingly, information about the changes proposed should be

provided in conjunction with opportunities for participation.

Second, the results of the current study highlight the decisive role of affect with regard to chan-
ges at HEIs. In the academic context, especially, convincing people to accept change occurs
primarily through rational arguments and the demonstration of facts. However, as our study
makes clear, this focus on rationality is not sufficient, since the affective evaluation of the
change should also be taken into account. This knowledge can be critical for HEI managers
considering ways in which to present and implement upcoming innovations. Furthermore, re-
sults show that, apart from negative emotions, positive emotions are also of decisive im-
portance. With a view to future research, our findings thus strengthen calls from recent research
that organizational justice and affect need to be studied in combination. Moreover, our study
clearly argues that both positive and negative emotions should continue to be included in future

research, especially in studies on organizational changes.

In summary, with this study we have underlined the important role of organizational justice and
affect in organizational change at HEIs. Both factors are important, not only to facilitate the
implementation of new university tasks, but to enhance change competence at HEIs in general.
Due to various transformations expected in this sector within the coming years this competence

will continue to gain importance.
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