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A. EinfUhrung



Strategische Planung an deutschen Hochschulen -
theoretisches Konstrukt und erste Ansatze
einer Methodologie

Detlef Miiller-Béoling, Erhard Krasny

1. Vorbemerkung

Strategische Planungsaktivititen an Hochschulen haben in den letzten
Jahren einen beachtlichen Aufschwung genommen. Die Griinde fiir
Hochschulen, sich verstiarkt mit Fragen der strategischen Planung
auseinanderzusetzen, sind vielfiltig. Generell sind sie auf den zu-
nehmend raschen Wandel im Umfeld der Hochschulen zuriickzufiih-
ren. Dazu gehoren u.a. die stindig wachsende Komplexitit der
Hochschulpolitik und steigende Anspriiche von Gesellschaft, Wirt-
schaft und Staat an die Hochschulen. Beide Trends gehen héufig ein-
her mit Kiirzungen der Hochschulbudgets (absolut und/oder im Ver-
hiltnis zu anderen Staatsausgaben).

Hochschulen ergreifen also aus unterschiedlichen Griinden die
Initiative und unterziehen die Entwicklungsmoglichkeiten der eige-
nen Institution einer systematischen Analyse und Planung. Derartige
Anstrengungen resultieren haufig aus der Erkenntnis von Hochschul-
leitungen, dal — angesichts stagnierender oder sinkender Mittelzu-
weisungen des Staates an die Hochschulen — strategische Priorititen
bei der hochschulinternen Mittelverteilung stirker als bislang gesetzt
werden miissen. Ein weiterer Anlal} fiir Hochschulen, strategische
Planungsprozesse zu initiieren, liegt in der Verbindung von Pla-
nungsaktivititen mit Formen der Rechenschaftslegung, welche in
zunehmendem MalBe den Hochschulen auferlegt werden. Auch die in
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der Bundesrepublik derzeit in einigen Landern stattfindende Einfiih-
rung von Globalhaushalten an Hochschulen, welche den Hochschu-
len die Moglichkeit erdffnet, ihre Finanzen im Rahmen einer globa-
len Budgetsumme nach den eigenen Prioritéten flexibel zu gestalten,
veranlaB3t die daran teilnehmenden Hochschulen, sich verstarkt mit
Fragen der strategischen Planung auseinanderzusetzen.'

Dabei fillt auf, daB strategische Planung an Hochschulen in Deutsch-
land auf einer Vielfalt unterschiedlicher Konzepte und Vorgehens-
weisen beruht.” Grundlegende und weit verbreitete best-practice
Ansitze lassen sich bislang nicht feststellen. Der Versuch des Auf-
baus einer systematischen Methodologie soll in diesem Beitrag den-
noch unternommen werden, wobei wir uns an folgenden Kriterien
orientieren:

— Auswertung von Literatur zur strategischen Planung,
— erste Erfahrungen aus Projekten in Deutschland, die wir in einem

Methodentip versuchen, kurz zusammenzufassen, sowie
— Beispiele erfolgreicher strategischer Planung an Hochschulen im

In- und Ausland, die in diesem Buch zusammengetragen sind.

2. Zielbiindel von Organisationen

Es ist unbestreitbar, dafl Hochschulen keine Unternehmen sind und
insofern auch keine Ubernahme von in der Wirtschaft praktizierten
Vorgehensweisen erfolgen kann. Dennoch soll im folgenden die
Theorie der strategischen Planung, die i{iberwiegend bezogen auf
Profit- und Non-Profit-Unternehmen entwickelt wurde, daraufhin
tiberpriift werden, welche Beitrége sie fiir eine Methodologie der stra-

1 Zu den theoretischen Grundlagen der Finanzautonomie an Hochschulen vgl. Ziegele, F.:
Hochschule und Finanzautonomie. Grundlagen und Anwendung einer politisch-6konomi-
schen Theorie der Hochschule, Frankfurt/Main 1997; Einen guten Uberblick iiber den Stand
der Einfiihrung von Globalhaushalten in den deutschen Lindern bietet: Behrens, T., Globali-
sierung der Hochschulhaushalte. Grundlagen, Ziele, Erscheinungsformen und Rahmenbedin-
gungen, Neuwied, 1996.

2 Vgl. Streit, O.: Strategische Planung an deutschen Universititen, Univ. Diss., Dortmund
1997,S.211.
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tegischen Planung von Hochschulen leisten kann. Die Theorie der
Strategieplanung kennt drei Zielbiindel’:

— Liquiditat

— Erfolg und

— Erfolgspotentiale.

Auch fiir die Hochschulen gilt: Alle drei Ziele miissen erreicht wer-
den, wenn das »Gebidude« Hochschule nicht zusammenbrechen soll
(vgl. Abbildung 1).

Abb. 1: Zielbiindel von Hochschulen

Zielbiindel von Hochschulen

Hochschule

Hochschulmitglieder

Liquiditit
Erfolg
Strategische
Erfolgspotentiale

Lehre und Studium
Weiterbildung
Forschung

3 Vgl. Gilweiler, A.: Unternehmensplanung, Frankfurt/Main, New York 1974.
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2.1 Liquiditdit

Liquiditit, d.h. Zahlungsfihigkeit ist die Grundvoraussetzung fiir
eine Organisation, die wirtschaftlich aktiv ist. Dazu gehoren Hoch-
schulen zweifellos; denn sie sind Arbeitgeber, sie kaufen Gerite,
Maschinen und Verbrauchsmittel, sie verfiigen iiber einen Etat bis zu
einer Milliarde DM oder mehr, wenn Kliniken mit eingerechnet wer-
den. Hochschulen in Deutschland haben allerdings bisher keine Li-
quiditdtsprobleme. Ihre jederzeitige Zahlungsfihigkeit wird durch
den Staat hergestellt, der sich gegebenenfalls die liquiden Mittel
durch Kreditaufnahme sichert. Die Liquiditét ist demnach bisher kein
Zielkriterium, das die Uberlebensfihigkeit der Hochschule beriihrt.
Dies mag sich dndern, sobald im Rahmen von wirklicher Finanz-
autonomie globale Zuweisungen erfolgen, die sich auf alle Ausga-
benbereiche der Hochschule beziehen. Dann muf} die jeweilige
Hochschulleitung auch im finanzwirtschaftlichen Bereich fiir jeder-
zeitige Zahlungsfidhigkeit sorgen, hat auf der anderen Seite aber auch
die Moglichkeit, im Rahmen eines Liquidititsmanagements mit den
verfiigbaren Mitteln zu arbeiten und beispielsweise Zinsgewinne zu
erwirtschaften.

Illiquiditét ist zwar der erste Grund fiir das Scheitern einer wirt-
schaftlichen Organisation, allerdings sichert vorhandene Liquiditéit
keineswegs das dauerhafte Uberleben. Sie ist also eine notwendige,
aber keineswegs hinreichende Voraussetzung fiir den dauerhaften
Bestand einer wirtschaftlichen Organisation.

2.2 Erfolg

Notwendig ist weiterhin der Erfolg einer Organisation. Bei er-
werbswirtschaftlichen Unternehmen wird der Erfolg beispielsweise
gemessen am Gewinn, der Zufriedenheit der Mitarbeiter oder der Ar-
beitsplatzsicherheit, um nur einige mogliche Erfolgskriterien zu nen-
nen.

Im Bereich der Hochschulen haben wir in Deutschland erst begon-
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nen, uns mit dem Erfolg als Zielgroe auseinanderzusetzen. Nach-

dem {iiber Jahrzehnte hinweg die Kapazitits-Auslastung die wesent-

lichste — wenn nicht die einzige — ZielgroBe in den deutschen Hoch-

schulen — mit einer Vielzahl damit einhergehender, auBBerordentlich

dysfunktionaler Wirkungen — gewesen ist, stehen wir nunmehr am

Anfang einer Neudefinition von Erfolg fiir Hochschulen. Als mogli-

che Erfolgskriterien einer Hochschule werden diskutiert:

— Personalzahlen (C4/C 3-Stellen, sonstiges wissenschaftliches Per-
sonal, nichtwissenschaftliches Personal)

— Zahl der Studierenden insgesamt und der Studienanfinger

— Relation Professoren/Studienanfinger/Studenten

— abgelegte Priifungen (darunter nicht bestandene) und Studien-
dauer

— Notenspiegel der akademischen und staatlichen Priifungsdmter

— Zahl der Promotionen und Habilitationen

— herausragende Herausgeber- und Gutachtertitigkeiten; Mitglied-
schaften in iiberregionalen Wissenschaftsgremien; Zahl der Hum-
boldt-Stipendiaten; Preise und Auszeichnungen

— Berufungsbilanzen

— Sonderforschungsbereiche und andere institutionalisierte For-
schungsschwerpunkte

— Drittmittel.*

Die Diskussion um die MeBbarkeit von Hochschulleistungen darf

sich nicht auf die Auswahl geeigneter Indikatoren beschrinken:

Wenngleich hiufig der mit der Datengenerierung verbundene Auf-

wand betrachtlich ist, darf die Messung von Erfolg dabei nicht ste-

henbleiben, da absolute Indikatoren héufig nicht aussagekriftig

genug sind. Die Aussagefidhigkeit von Indikatoren kann durch un-

terschiedliche Ansidtze verbessert werden, beispielsweise durch Be-

zugnahme auf die Ergebnisse der Leistungsmessung anderer Hoch-

schulen, den Bezug auf vergangene Perioden oder die Bezugnahme

4 Wissenschaftsrat (Hrsg.): Empfehlungen zum Wettbewerb im deutschen Hochschulsystem,
Koln 1985, S.25. Vgl. dazu auch ausfiihrlich: Seidenschwarz, B.: Controllingkonzept fiir 6f-
fentliche Institutionen, Miinchen 1992, S.131-160.
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der Leistungsbeurteilung auf das Ausmal} der Zielerreichung im
Rahmen von Zielvereinbarungen.

Landesregierungen ebenso wie einzelne Hochschulleitungen be-
ginnen in jiingster Zeit, Indikatoren und Verfahren anzuwenden, um
den Erfolg von Fachbereichen oder ganzen Hochschulen zu erfassen
und danach die Hochschule oder das Hochschulsystem insgesamt zu
steuern.

2.3 Strategische Erfolgspotentiale

So wenig wie Liquiditit eine Garantie fiir Erfolg darstellt, weil man
sich Liquiditdt durch Aufnahme von Verbindlichkeiten oder durch
Verzehr des Vermogens verschaffen kann, so wenig sichert (kurz-
fristiger) Erfolg langfristig den Bestand einer Organisation. Dies
konnen nur die zukiinftigen Erfolgspotentiale als die Zielgroflen der
strategischen Planung. Bei erwerbswirtschaftlichen Unternehmen
sind dies relative Marktanteile, Produktqualitdt, Marktwachstum o. 4.

Auf Hochschulen bezogen muf3 es darum gehen, Studiengiinge zu
suchen, die zukiinftig, also beispielsweise in zehn Jahren, studenti-
sche Nachfrage aufweisen werden oder gesellschaftlich relevante
Bildung vermitteln. In der Forschung geht es darum, Forschungsfel-
der zu definieren, die zukiinftig Erfolg, also beispielsweise Drittmit-
tel versprechen, oder die dann bestehenden Probleme der Mensch-
heit zu 16sen vermogen.

Nun ist es keineswegs so, dal} bisher an den deutschen Hochschu-
len oder im Hochschulsystem insgesamt keinerlei strategische Pla-
nung betrieben worden wiére, d.h. nicht nach zukiinftig wesentlichen
Lehr- und Forschungsfeldern gesucht worden wire. Allerdings ist die
bisherige Vorgehensweise durch folgende Punkte gekennzeichnet
gewesen, die teilweise nicht mehr zutreffen:

Neue Studienginge wurden jeweils mit zuséitzlichen Kapazititen
aufgebaut. Es handelte sich im wesentlichen um eine quantitative
Wachstumsplanung zum Ausbau von Studienplédtzen. Aufgrund der
verschiedenen Entscheidungsebenen — Fachbereich — Hochschule —
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Wissenschaftsministerium — Finanzministerium — Parlament — erge-
ben sich sehr lange Entscheidungswege. Insgesamt ist die bisherige
strategische Entwicklung kennzeichnend fiir Organisationen in sehr
stabilen Umwelten mit geringen bzw. sehr langsamen Anpassungs-
notwendigkeiten.

In dem Maf, in dem Politik und Gesellschaft die Hochschulen
auffordern, den raschen Wandel, welcher unsere Umwelt kennzeich-
net, mitzugestalten, sind sowohl veridnderte Instrumentarien als auch
institutionelle Grundlagen im Sinne einer erweiterten Hochschulau-
tonomie unabdingbar, um strategische Planung in Hochschulen vor-
anzutreiben.

3. Phasen der Strategieentwicklung: Von der
Organisationsphilosophie zum Strategiekonzept

Liquiditdt und Erfolg als operative Ziele, Erfolgspotentiale als stra-
tegische Ziele sind aufeinander bezogen und voneinander abhingig.
Dementsprechend ist auch der ProzeB3 der Planung auf den verschie-
denen Ebenen notwendigerweise miteinander verbunden (vgl. Ab-
bildung 2).

In der Systematik der Abbildung 2 werden die beiden ersten Ebe-
nen des strategischen Planungsprozesses im folgenden nidher betrach-
tet.

3.1 Organisationsphilosophie, Leitbild, Vision, Mission

Ausgangspunkt dieser »verbundenen« Planung ist in der Regel die
Organisationsphilosophie, in der sich in allgemeingiiltiger Form die
Wertvorstellungen der Organisationsmitglieder und insbesondere der
Entscheidungstriager widerspiegeln. Die Begriffe Organisationsphilo-

5 Szyperski, N., Winand, U.: Grundbegriffe der Unternehmungsplanung, Stuttgart 1980, S.71 ff.
bezeichnen die Ebenen als Stufungen des Planungsproblems.
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sophie, Leitbild, Vision sind eng miteinander verkniipft und werden
hiufig synonym verwendet.

Abb. 2: Die Ebenen des Planungsprozesses

Die Ebenen des Planungsprozesses

Zeit Ziel
langfristig Organisationsphilosophie, grundsétzliche
evolutionir Leitbild, Vision Leitlinien

Strategieentwicklung,
strategische Planung

kurzfristig operative Planung, detaillierte
situativ Einzelpldne Ziele

Unter Organisationsphilosophie werden im allgemeinen die Grund-
sdatze und Werte verstanden, nach denen die Organisation und ihr
Management handelt. In der Regel umfalt die Philosophie der Orga-
nisation nur wenige Sitze, gelegentlich sogar auf einen Slogan ver-
kiirzt. Es werden die Leitbilder oder Erwartungen formuliert, die die
Organisation von der Gesellschaft, der Umwelt, den Organisations-
mitgliedern, den eigenen Produkten oder den Klienten hat. Inhalte
dieser Leitbilder kénnen sein®:

6 Vgl. Ulrich, P., Fluri, E.: Management — Eine konzentrierte Einfiihrung, 3. Aufl., Bern, Stutt-
gart 1984, S.49 ff.
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— ein generelles Bekenntnis zur herrschenden Wirtschaftsordnung
und zur gesellschaftlichen Aufgabe der Organisation,

— Grundsitze iliber Verhaltensnormen und Wertvorstellungen, die
die Organisation préigen,

— Verantwortung der Organisation gegeniiber den Anspruchsgrup-
pen.

Es konnen verschiedene Themenbereiche in den Leitbildern einer

Organisation angesprochen werden; in der Literatur wird beispiels-

weise eine Dreiteilung in allgemeine Aussagen (z.B. Umschreibung

des Tatigkeitsgebietes), aufgabenspezifische Aussagen (z.B. Fiih-

rung und Fiihrungsinstrumente, Forschung und Entwicklung) und

adressatenspezifische Aussagen (z.B. Verhiltnis zum Staat, zur Of-

fentlichkeit) vorgenommen.’

Dem hiufig konkret ausformulierten Leitbild {ibergeordnet ist die
Vision des Unternehmens; sie beantwortet die Frage, wie die Posi-
tion der Organisation in der Zukunft sein soll, und sie umfaf3t damit
auch schopferische und gestaltende Elemente.®

Die generelle Zielsetzung, die sich in den Leitsdtzen niederschlégt,
wird dann hiufig auch als Mission bezeichnet.

3.2 Strategische Planung

Ziel der strategischen Planung ist die Suche, der Aufbau, der Erhalt
und der Ausbau von Erfolgspotentialen der Organisation.” Im Rah-
men der durch das Leitbild vorgegebenen Orientierung werden in der
strategischen Planung Verfahrens- und Verhaltensweisen zur Siche-
rung der zukiinftigen Erfolgspotentiale der Organisation ausgearbei-

7 Vgl. Griining, R.: Unternehmensleitbilder, Grundziige eines Verfahrens zur Erarbeitung und
Revision, in: ZfO, 1/1988, S.255 ff.

8 Oetinger, B. von: »Wir diirfen nicht dabei stehenbleiben, die Zukunft zu prognostizieren, wir
miissen sie erfinden.«, in: Vision: die Zukunft erfinden, in: Oetinger, B. von (Hrsg.): Das Bos-
ton Consulting Group Strategie-Buch, Diisseldorf, Wien, New York, Moskau, 3. Aufl. 1994,
S.267 f.

9 Welge, M. K., Al-Laham, A.: Planung: Prozesse — Strategien — Maflnahmen, Wiesbaden
1992,S.5.
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tet. Es werden Chancen und Risiken fiir die Organisation formuliert
und bewertet und in ein Verhiltnis gesetzt zu den vorhandenen bzw.
noch bereitzustellenden Ressourcen.'
Merkmale der strategischen Planung sind:
— der iibergeordnete Zusammenhang,
— der lidngerfristige Zeithorizont,
— der integrative Ansatz, der alle relevanten Gesichtspunkte des je-
weiligen Aufgabengebietes umfalt,
— die hohe Tragweite der getroffenen Entscheidungen.''
Am Ende der strategischen Planung steht der strategische Plan oder
das Strategiekonzept.

3.3 Die Phasen des strategischen Planungsprozesses

In der Literatur werden (strategische) Planungsprozesse in der Regel
mit Hilfe von Phasen beschrieben, wobei die Anzahl der Teilphasen
je nach Detaillierung variieren kann. Spitestens seit den Untersu-
chungen von Witte'” ist klar, daB den Phaseneinteilungen weder eine
deskriptive Funktion in dem Sinn zukommt, dal sich Planung in der
Realitit immer so abspielt, noch, dal Phaseneinteilungen eine pri-
skriptive Funktion in dem Sinn haben, daf} erfolgreiche Planung
einem derartigen Schema folgen sollte. Die Phaseneinteilungen
haben jedoch eine handlungsleitende Funktion in dem Sinn, da3 we-
sentliche Aufgaben genannt und geordnet dargestellt werden. Die
Reihenfolge der Abarbeitung ist dabei keineswegs zwingend, eben-
sowenig wie die vollstindige Bearbeitung. So mufl in Hochschulen
der sequentielle Ablauf des Planungsprozesses von iterativen Pha-
sen der Riickkopplung und Selbstreflexion unterbrochen werden, um

10 Vgl. Hinterhuber, H.: Strategische Unternehmensfiihrung, 5. Aufl., Berlin, New York 1992,
S.7f1.

11 Vgl. Hahn, D.: Strategische Unternehmensfiihrung — Grundkonzept, in: Hahn, D., Taylor, B.
(Hrsg.): Strategische Unternehmensplanung — Strategische Unternehmensfiihrung, 5. Aufl.,
Heidelberg 1990, S.36.

12 Witte, E.: Phasen-Theorem und Organisation komplexer Entscheidungsverldufe, in: Zeit-
schrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung, 20. Jg., 1968, S. 625 ff.
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die lose Verbindung der Organisationseinheiten und die von Gre-
mienentscheidungen abhiingigen Willensbildungsstrukturen in Hoch-
schulen angemessen zu beriicksichtigen.

Eine Hochschule kann also zu einer erfolgreichen Strategie oder
einem guten strategischen Plan kommen, ohne die nachfolgenden
Phasen im zeitlichen Ablauf und vollstindig durchlaufen zu haben
(vgl. Abbildung 3). Andererseits konnen Riickkopplungen und Wie-
derholungen moglich und angezeigt sein.

Abb. 3: Die Phasen des Planungsprozesses

Phasen des strategischen Planungsprozesses

Initiierung des strategischen Planungsprozesses

Formulierung der Organisationsphilosophie (eines Leitbildes,
der Vision oder Mission)

Analyse der Stirken, Schwichen, Chancen und Risiken

Entwicklung strategischer Optionen (Maflnahmenkatalog)

Bewertung der Optionen (MaBnahmen) und Erarbeitung eines Hand-
lungskataloges mit Priorisierung der einzelnen Optionen (Manahmen)

Umsetzung

Controlling

Wendet man dieses Phasenschema auf strategische Planungsprozes-
se in Hochschulen bzw. in Fachbereichen an, so ergeben sich fol-
gende Uberlegungen:
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3.3.1 Phase 1: Inititerung des strategischen Planungsprozesses

In dieser Phase soll erreicht werden, da3 die wichtigsten internen
Entscheidungstrager dem grundsitzlichen Anliegen zustimmen, da
diese Zustimmung Voraussetzung fiir eine Realisierung der einzel-
nen Phasen, vor allem aber fiir eine erfolgreiche Umsetzung der for-
mulierten Ziele und Mallnahmen ist.

In Hochschulen bzw. Fachbereichen sollte die Initiierung des
Prozesses vom Rektor/Préasidenten bzw. dem Dekan ausgehen, zu-
mindest aber sollte bereits in dieser Phase deutlich werden, daf} der
strategische Planungsprozel3 von diesen Personen/Amtsinhabern
vorbehaltlos unterstiitzt wird.

Entscheidend bereits in dieser Phase ist die Dekomposition des
Gesamtproblems in Teilfragen, die handhabbare Arbeitspakete bzw.
Handlungsfelder enthalten und unter Umstinden auf unterschiedli-
che Arbeitsgruppen und Verantwortliche iibertragen werden.

Methodentip

Es empfiehlt sich, als Kern dieser Phase einen moderierten Work-

shop durchzufiihren, in dessen Verlauf

— das Gesamtproblem in Teilbereiche (Kampagnen, Teilprojekte)
zergliedert wird,

— ein Konsens iiber Ziele und Ablauf des Planungsprozesses sowie
tiber Mitwirkende und ihre Verantwortlichkeiten im Planungspro-
zelB3 erzielt wird.

3.3.2 Phase 2: Formulierung der Organisationsphilosophie
bzw. des Leitbildes

In dieser Phase wird die Zielsetzung der Organisation formuliert und
transparent gemacht. Fragen nach dem Selbst- und Aufgabenver-
stindnis der Institution erleichtern den Einstieg in die Leitbilddiskus-
sion, deren Ergebnis im Idealfall konsensfidhige Antworten auf zen-
trale Fragestellungen liefern sollte, wie etwa:
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— Wer sind wir?

— Welchen gesellschaftlichen und politischen Auftrag verfolgen
wir?

— Wie positionieren wir uns in unserer Umwelt?

— Wer sind unsere Klienten, und wem gegeniiber sind wir rechen-
schaftspflichtig?

— Worin besteht unsere Philosophie, und was macht uns einzigar-
tig?

Das Ergebnis der Leitbilddiskussion liegt in der verbindlichen Ver-

abschiedung eines Leitbildes der Hochschule bzw. des Fachbereiches

durch den Senat bzw. durch den Fachbereichsrat. Dadurch wird die

Hochschule in die Lage versetzt, proaktiv anstatt reaktiv die eigenen

Entwicklungsziele zu bestimmen.

Auf der Grundlage dieses Beschlusses, der die Verbindlichkeit des
eingeleiteten strategischen Planungsprozesses nach innen und nach
auflen unterstreicht, sind weitere Mafnahmen zu treffen, um das
Leitbild innerhalb und auflerhalb der Organisation angemessen be-
kanntzumachen. Die wirkungsvolle Kommunikation des Leitbildes
nach innen und nach auflen ist Voraussetzung fiir die erfolgreiche
Gestaltung der nachfolgenden Planungsschritte.

Im Ergebnis sollte das Leitbild pridgnant und motivierend formu-
liert sein und eine in der Hochschule mehrheitsfihige spezifische Ent-
wicklungslinie skizzieren. Der Wert eines Leitbildes liegt in seiner
gemeinschaftsstiftenden Funktion: Hier werden gemeinsame Werte
und gemeinsame Ziele der Hochschulangehorigen festgehalten.

Methodentip

Die Entwicklung eines Leitbildes ist ein umfassender und u.U. lang-
wieriger Prozel3, der moglichst alle Hochschulangehorigen einbinden
sollte. Hierzu ist die Erarbeitung und Anwendung einer eigenen
Kommunikationsstrategie notwendig (vgl.dazu detaillierter unter
5.1.4 Informations- und Kommunikationspolitik).

Beispiele in diesem Band
Weder: Zum Leitbild der Universitit Ziirich, Zechlin: Der Profilbil-
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dungsproze3 an der Hochschule fiir Wirtschaft und Politik, Berthold
u.a.: StEP in Miinster — Strukturentwicklung an der Philosophischen
Fakultit, Nickel: Erfolgreiche Provokation — die Gestaltung des
Kommunikationsprozesses wihrend der Profilbildung der Hochschu-
le fiir Wirtschaft und Politik, Dopheide: Ein Kommunikationsprozef}
StEP by Step, Leitbild der Universitit Ziirich, Leitbild der Hochschu-
le fiir Wirtschaft und Politik.

3.3.3 Phase 3: Analyse der Stdrken, Schwéchen, Chancen und Risiken

Die Stidrken-/Schwichenanalyse ist sowohl auf hochschulinterne
wie auf -externe Bereiche gerichtet."” Zur Bewertung ist eigentlich
das Vorhandensein eines operationalen strategischen Zielkonzepts
notwendig; denn ohne Kenntnis dessen, was man will, kann nicht be-
wertet werden, was dazu hilfreich oder eher hinderlich ist. An dieser
Stelle wird daher deutlich, da} die einzelnen Phasen nicht losgelost
voneinander betrachtet werden konnen und schon gar nicht sequen-
tiell abzuarbeiten sind. Dennoch sind auch bei erstmaliger organisier-
ter strategischer Planung Stirken-/Schwichenanalysen moglich, da
ja in jeder Organisation grundlegende Zielsetzungen bestehen.

Die Analysephase hat das Ziel, ein moglichst akkurates Bild der
Hochschule in ihrer derzeitigen Gesamtsituation zu erarbeiten und
dieses in die Hochschule zu kommunizieren. Die Analyse bezieht
sich einerseits auf eine Untersuchung der einer Hochschule zur
Verfiigung stehenden Ressourcen (Inputfaktoren) und der von ihr er-
brachten Leistungen (Outputfaktoren). Finanzen, Personal, Informa-
tion und Raum lassen sich beispielsweise als Inputfaktoren definie-
ren, Lehre und Forschung als Outputfaktoren. Daneben 143t sich eine
interne bzw. externe Dimension der Analyse feststellen. Die interne
Analyse bezieht sich auf die in der Hochschule erbrachten Leistungen
und die dazu eingesetzten Ressourcen. Die externe Analyse muf} sich

13 Vgl. Mans, G.: Stirken-/Schwichenanalyse, in: Szyperski, N., Winand, U.: Handworterbuch
der Planung, Stuttgart 1989, Sp. 1826—1831.
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auf Forschungs- und Lehrfelder der Zukunft, einmal unabhingig von
anderen Institutionen, dann aber gerade auch unter Analyse der Akti-
vitaten anderer Hochschulen, au3erhochschulischer Forschungs- und
Lehreinrichtungen in der Region, in Deutschland und der Welt bezie-
hen. Stirken sind dabei nie absolut zu sehen, sondern stets relativ im
Verhiltnis zu moglichen Wettbewerbern. Ist zukiinftige Attraktivitat
fiir Studierende ein strategisches Ziel, so kann man eine regionale At-
traktivitdt im Verhiltnis zu anderen Hochschulen im Einzugsbereich
als eine Stirke ansehen oder aber auch die Attraktivitit der eigenen
Studienginge im Verhdltnis zu den vergleichbaren Studiengéngen
von Hochschulen des gleichen Typs, etwa Technischer Universitéten.
Auch die vorhandenen Ressourcen konnen im Rahmen einer externen
Analyse in Bezug zu anderen Hochschulen gesetzt werden (Bench-
marking).

Die externe Analyse muf} die relevanten Umweltfaktoren beriick-
sichtigen. Diese konnen z.B. folgende Dimensionen umfassen:

Tab. 1: Analyse hochschulrelevanter Umwelttrends

Trends . Auswirkungen daraus resultierende
Typen al.““euf. Trer{(Jls n Cllfr dieser Trends Chancen und Risiken
von Umwelt Jewerligen Lmwe fiir die Hochschule fiir die Hochschule

hochschulinterne Umwelt
(Professoren, wissen-
schaftliches Personal,
Hochschulverwaltung)

nachfragebezogene Umwelt
(Vollzeit- und Teilzeitstudierende,
Arbeitgeber, Drittmittelgeber,
Ehemalige, ...)

offentliche Umwelt
(Bund, Land, Kommune,
Medien, Biirger, ...)

Makro-Umwelt
(Demographische, wirtschaftliche
und politische Entwicklungen,
sozialer, technologischer und
kultureller Wandel)

Hervorzuheben ist, dall bei der Analyse moglichst alle Anspruchs-
gruppen zu beriicksichtigen sind. Dies kann sowohl in Form stan-
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dardisierter Befragungen einzelner Gruppen (Studierende, Mitarbei-

ter, Absolventen) als auch in Form offener Interviews ausgewéhlter

Vertreter aus der »nachfragebezogenen« bzw. der »o0ffentlichen«

Umwelt (vgl. dazu Tabelle 1) erfolgen.

Kurz zusammengefal3t bestimmen zwei Faktoren den Erfolg jeder
Analyse, unabhingig davon, ob diese im Rahmen der Strategieent-
wicklung von Hochschulen oder andernorts durchgefiihrt wird:

1. Die Qualitdt der vorhandenen Information. Dies unterstreicht die
Bedeutung einer systematischen Zusammenstellung und Auswer-
tung der internen und externen Informationsquellen: Erfahrene
»Insider« (ehemalige Rektoren und Kanzler, Emeriti) aus der
Hochschule kénnen hédufig wertvolle Hinweise zur strategischen
Planung liefern, welche im Vergleich zur Auswertung statistischen
Materials nicht vernachléssigt werden sollten. Aber auch die » Au-
Benperspektive« mufl angemessen beriicksichtigt werden, um Be-
triebsblindheit und hochschulinternen Machtprozessen in der
hochschulinternen Diskussion Paroli bieten zu konnen. Daher ist
die Einbeziehung anerkannter Peers, beispielsweise im Bereich
der fachlichen Ausrichtung, unbedingt empfehlenswert.

2. Die Verwendung der aus der Analyse gewonnenen Ergebnisse.
Die Ergebnisse der Analyse diirfen nicht »in der Schublade ver-
schwinden«: Die Ergebnisse miissen vielmehr im Rahmen einer
oder mehrerer hochschulinterner Informations- und Diskussions-
veranstaltungen Gegenstand der hochschulinternen Diskussion
und Reflexion werden. Es empfiehlt sich, die Ergebnisse der
Analyse hochschulintern zu verdffentlichen, um so einerseits das
Problembewuftsein in der Hochschule zu fordern, andererseits
aber auch auf mogliche Optionen der Hochschulentwicklung,
welche sich aus der Analyse ergeben, hinzuweisen.

Methodentip

Zur Ermittlung von Stiarken und Schwichen empfiehlt es sich, so-
wohl hochschulinternen als auch hochschulexternen Sachverstand
mit einzubinden: Wihrend der hochschulinterne Sachverstand hau-
fig relativ einfach einzubeziehen ist (Einzelinterviews, Beteiligung
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der Experten an den hochschulinternen Planungsprozessen), muf} die
Beteiligung externen Sachverstandes, beispielsweise im Rahmen von
Evaluationen durch externe Peers, langerfristig geplant und organi-
siert werden (vgl. dazu auch 5.3.2 Rolle externer Gutachter).

Beispiele in diesem Band

Zechlin: Der Profilbildungsproze3 an der Hochschule fiir Wirtschaft
und Politik, Berthold u.a.: StEP in Miinster — Strukturentwicklung an
der Philosophischen Fakultit.

3.3.4 Phase 4: Entwicklung strategischer Optionen
(MaBnahmenkatalog)

In dieser Phase findet der Ubergang von der Planung zur Umsetzung
statt, indem die Konkretisierung und Operationalisierung der Ziele,
ihre Gewichtung und schlieBlich die Erarbeitung eines MaBnahmen-
plans zur Umsetzung der Ziele auf der Grundlage des Leitbildes erfol-
gen.

Diese Phase bildet den Kern der strategischen Planung. Hier geht
es um die »Identifizierung der grundlegenden Handlungsalternativen
der Organisation« bzw. »von Sachverhalten mit strategischer Bedeu-
tung«.'* Strategische Optionen (MaBnahmen) sind Handlungsalter-
nativen, die auf die Erfolgspotentiale ausgerichtet sind. Es kann sich
um zukiinftige Lehr- oder Forschungsfelder, um neue Organisations-
strukturen, Qualititssicherungsinstrumente oder kulturelle Dienstlei-
stungen fiir die Gesellschaft handeln.

Wegen der Auswirkung strategischer Optionen auf Kosten und den
Zusammenhang mit den Finanzierungsmoglichkeiten kann diese
Phase nicht losgeldst von der anschlieBenden Bewertung der Optio-
nen gesehen werden.

14 Vgl. Promberger, K.; a.a.0.,S.177.
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Methodentip

Eine zu frithzeitige Eingrenzung auf einige wenige Optionen ist in
dieser Phase zu vermeiden. Zumindest sollte eine breite Offnung fiir
alternatives Denken diese Phase kennzeichnen.

Beispiele in diesem Band

Zechlin: Der Profilbildungsprozef3 an der Hochschule fiir Wirtschaft
und Politik, Berthold u.a.: StEP in Miinster — Strukturentwicklung an
der Philosophischen Fakultit.

3.3.5 Phase 5: Bewertung der Optionen und Erarbeitung
eines Handlungskataloges mit Priorisierung
der einzelnen Optionen (MaBnahmen)

In dieser Phase findet der Ubergang von der Planung zur Umsetzung
statt, indem die Konkretisierung und Operationalisierung der Ziele,
ihre Gewichtung und schlieBlich die Erarbeitung eines MaBnahmen-
plans zur Umsetzung der Ziele auf der Grundlage des Leitbildes erfol-
gen. Es ist notwendig, aus der Fiille von Optionen einen Handlungs-
katalog zu erarbeiten, da personelle und finanzielle Ressourcen zu
beriicksichtigen sind. Nicht zu unterschitzen bei Entscheidungen sind
Fragen der Akzeptanz der einzelnen Optionen (MafBnahmen). Die
Optionen konnen sich auf die Organisation als Ganzes, auf bestimmte
Organisationseinheiten oder auf bestimmte Vorhaben beziehen.

Methodentip

Eine Verkniipfung mit den Stdrken-/Schwéchenanalysen mufl vorge-
nommen werden. Stdrken sollten ausgebaut bzw. an ihnen sollte an-
gekniipft werden. Schwichen sollten abgestellt werden.

Da spitestens an dieser Stelle auch iiber zukiinftige Einflu3- und
Machtbeziehungen innerhalb der Hochschule entschieden wird, muf}
beachtet werden, dal} allein nach dem Kollegialititsprinzip gefillte
Entscheidungen die Gefahr der Suboptimalitit bergen. Von daher
sollte versucht werden, moglichst viele objektiv belastbare Informa-
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tionsquellen fiir die Bewertung und Priorisierung heranzuziehen.
Externe Mitentscheidungstrager wie die Hochschulleitung bezogen
auf die Fakultdt, Hochschulrite fiir die Hochschule insgesamt oder
externe Berater konnen ebenfalls zu objektiveren Entscheidungen
beitragen (vgl. auch 5.3 Externe Berater).

Beispiele in diesem Band

Zechlin: Der Profilbildungsproze3 an der Hochschule fiir Wirtschaft
und Politik, Berthold u.a.: StEP in Miinster — Strukturentwicklung an
der Philosophischen Fakultit.

3.3.6 Phase 6: Umsetzung

Sind Strategien formuliert, sind Optionen (Maflnahmen) in eine Prio-
ritdtenfolge gebracht, miissen sie umgesetzt werden. Je detaillierter
MafBnahmen, Verantwortliche, Ressourcen und Zeitrdume in der
Planung fixiert sind, desto wahrscheinlicher ist auch eine erfolgreiche
Umsetzung. Die Partizipation aller Betroffenen in den vorhergehen-
den Phasen vereinfacht die Umsetzung ebenfalls.

Methodentip

Fiir die Umsetzung empfiehlt sich ein Formularwesen, das detailliert
festhalt, wer was wann zu tun hat. Dariiber hinaus muf} es Instanzen
geben, die die Umsetzung koordinieren und iiberwachen.

3.3.7 Phase 7: Controlling

Organisationen und insbesondere Hochschulen stehen stets in der
Gefahr, da3 MaBnahmen versanden und nicht weitergefiihrt werden.
Aus diesem Grund gehort zu einer strategischen Planung ein stra-
tegisches Controlling. Um friihzeitig feststellen zu konnen, ob die
Optionen (MaBnahmen) greifen, ist es notwendig, ein begleitendes
Evaluationsverfahren vorzusehen, um ggf. rechtzeitig Korrekturmaf-
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nahmen ergreifen zu konnen. Es geht also nicht nur darum, ob die
geplanten MaBnahmen umgesetzt werden, sondern vielmehr um die
Frage, ob die strategischen Ziele erreicht werden. Gegebenenfalls
miissen andere Mallnahmen eingeleitet, die strategische Planung er-
neuert oder neue strategische Ziele erarbeitet und gesetzt werden."

Methodentip
Das strategische Controlling muf} institutionalisiert werden, entwe-
der auf der Ebene der Hochschule oder des Fachbereiches.

Eine Berichtspflicht muB} zur ndchsthoheren Ebene bestehen; beim
Fachbereich an die Hochschulleitung, bei der Hochschulleitung an
den Hochschultriger bzw. an den Hochschulrat (vgl. detaillierter
dazu 4. Management der Strategieentwicklung).

In jedem Fall sind Meilensteine zu definieren, an denen der er-
folgreiche Verlauf der Umsetzung oder der Einsatz von Korrektur-
maBnahmen festgelegt wird.

Beispiele in diesem Band
van Vucht Tijssen: Der Planungs- und Kontrollzyklus der Universi-
tat Utrecht.

4. Management der Strategieentwicklung

Jeder Planungsprozel erfordert eine kontinuierliche Anstrengung, um
in Gang zu kommen und in Gang zu bleiben. Neben der Konzeption
der Phasen des Planungsprozesses ist die Koordination der verschie-
denen, in der Regel parallel ablaufenden Prozesse in iiber- oder un-
tergeordneten organisatorischen Einheiten zu organisieren. Nicht
zuletzt bedarf es einer integrativen Anstrengung, Optionen (Mal-
nahmen) aufeinander abzustimmen und nicht anspruchslos werden zu
lassen.

15 Etliche Autoren wiirden die Planung als Element des Controlling bezeichnen. Auf diese ter-
minologischen Feinheiten soll es an dieser Stelle nicht ankommen.
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Von daher miissen die Funktionen

— des ProzeBpromotors

— des Verbindungsgliedes und

— des kritisches Korrektivs

in den PlanungsprozeB einbezogen werden.'
Die Wahrnehmung dieser Funktionen kann in der Hochschule sehr

unterschiedlich gestaltet werden. Sie konnen libernommen werden

durch den Institutsleiter, den Dekan, den Rektor, den Kanzler, durch

Mitarbeiter der Zentralverwaltung, durch Planungsbeauftragte, durch

Kommissionsvorsitzende oder -mitglieder oder auch externe Berater

bzw. Gutachter (vgl. Abschnitt 5. Handlungstriger der Strategieent-

wicklung).

6

4.1 Die Funktion des Prozefipromotors

Wie kann der Prozel} der strategischen Planung iiberhaupt in Gang
gesetzt werden? Wie wird er vorangetrieben, ohne dal} er ergebnis-
los versandet? Aus der Innovationsforschung ist bekannt, daf3 erfolg-
reiche Innovationsprozesse durch zwei Rollen getragen werden, den
Machtpromotor und den Fachpromotor. Beide sind notwendig und
erfiillen unterschiedliche Funktionen.'’

Der Machtpromotor ist derjenige, der entweder aus der Positions-
macht heraus oder wegen der anerkannten Kompetenz als externer
Berater dafiir sorgt, dal der Planungsprozel3 nicht versandet, sondern
entgegen allen Schwierigkeiten fort- und zu Ende gefiihrt wird. Dem
Machtpromotor obliegt die Gesamtverantwortung fiir das ProzeB-
management, also die Planung und Steuerung des gesamten Pla-
nungsprozesses. Gerade in Hochschulen, aber nicht nur dort, besteht
ndmlich die groBe Gefahr, da} iibergreifende strategische Planungen
immer wieder an Problemen des Prozemanagements scheitern:

16 Vgl. Miiller-Boling, D.: Zur Organisationsstruktur von Universititen, in: Die Betriebswirt-
schaft, 1997, 57.Jg., S.603-614.
17 Vgl. Witte, E.: Organisation fiir Innovationsentscheidungen, Géttingen 1973.
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— Niemand in der Organisation fiihlt sich fiir den Planungsprozef}
letztlich verantwortlich und verkorpert die in der Organisation
vorhandene Bereitschaft, einen derartigen Planungsproze3 zu ini-
titeren und zu realisieren, sowohl gegeniiber den Organisations-
mitgliedern als auch gegeniiber Externen.

— Aktuelle Handlungsnotwendigkeiten des Tagesgeschifts bieten
keinen Freiraum fiir grundlegende Zukunftsiiberlegungen.

— Aufgrund von fehlender Information tiber Ziele und Inhalte des
Planungsprozesses, aber auch aufgrund von Desinteresse der Or-
ganisationsmitglieder wird der Planungsproze3 von den Organi-
sationsmitgliedern als »ldstige Pflichtiibung« wahrgenommen.

— Die einfache Terminierung einer Arbeitsgruppensitzung wird
wegen der starken Uberlastung aller Teilnehmer zum Problem.

— Am Ende einer Sitzung wurde viel geredet, aber nichts verein-
bart.

— Getroffene Vereinbarungen sind im nachhinein nicht nachvoll-
ziehbar, unzureichend dokumentiert bzw. werden wieder in Frage
gestellt.

— Handlungstriger werden bei Nichterfiillung von Aufgaben nicht
zur Verantwortung gezogen.

Der Fachpromotor dagegen bringt das spezifische Know-how der In-

stitution oder des Planungsgegenstandes ein. Insofern kann er ein

Mitglied der Hochschule sein. Er kann aber auch als externer Exper-

te auftreten, wobei er dann in erster Linie gutachterlich auftritt (vgl.

Abschnitt 5.3.2 Rolle externer Gutachter). Fiir erfolgreiche Innova-

tionsprozesse ist die wirkungsvolle Zusammenarbeit von Machtpro-

motor und Fachpromotor erforderlich. Beide sorgen dafiir, daf}3 die

Prozefpromotion erfolgreich realisiert wird.

Ein Rektor beispielsweise kann nur auf einem begrenzten Bereich
Kompetenz fiir eine strategische Planung seiner Fachbereiche auf-
weisen. Insofern kann er sehr wohl fiir alle Fachbereiche die Macht-
promotion iibernehmen, die Fachpromotion mufl dann jedoch bei-
spielsweise von den Dekanen im Zusammenwirken mit Gutachtern
getragen werden.

Andererseits reicht die Positionsmacht des Rektors fiir die Rolle
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des Machtpromotors auch nicht in allen Fillen aus. Spezielles Wis-
sen iiber die Erfordernisse der ProzeBsteuerung und Neutralitit ge-
geniiber allen Beteiligten konnen héufig erst iiber einen externen
Berater, der die Prozesse moderiert, eingebracht werden.

Methodentip

Die strategischen Planungsprozesse bediirfen einer ProzeBpromo-
tion durch Personen. Vorschriften und Erlasse sind dazu nur bedingt
in der Lage. Als wichtiger Machtpromotor erweist sich der Rektor/
Prasident einer Hochschule selbst bzw. der Dekan eines Fachbe-
reiches. Es empfiehlt sich, fiir die Dauer des strategischen Planungs-
prozesses zusitzlich unabhéngige ProzeBpromotoren einzusetzen, die
als auBenstehende Instanz steuernd und motivierend eingreifen und
den strategischen Planungsprozel3 vor allem bei auftretenden Proble-
men in Gang halten.

Bereits bei der Planung des strategischen Planungsprozesses sollten
sogenannte Meilensteine terminiert werden, zu denen notwendige
Beschliisse gefafit werden und zu denen vor allem auch die Mog-
lichkeit bestehen sollte, Korrekturmaflnahmen zu beschlieflen. Pro-
fessionelles Gremien- und ProzeBmanagement sowohl auf der zen-
tralen Ebene als auch in den Fachbereichen ist fiir den erfolgreichen
Verlauf strategischer Planungsprozesse unumgénglich.

Methodentip
Auch der Prozel} selbst muf} geplant, organisiert und gesteuert wer-
den (ProzeBmanagement). Dies ist um so notwendiger, je stirker der
GesamtprozeB} aus Teilprozessen besteht. In jedem Fall miissen Ter-
mine gesetzt, Meilensteine iiberwacht und die Teilprojekte koordi-
niert werden.

Beispiele in diesem Band
Berthold u.a.: StEP in Miinster — Strukturentwicklung an der Philoso-
phischen Fakultit.



36 Einfiihrung

4.2 Die Funktion des Verbindungsgliedes

Insbesondere bei arbeitsteilig konzipierten strategischen Planungen,
bei denen das Gesamtproblem aus verschiedenen Teilprojekten zu-
sammengesetzt ist, miissen die Einzelarbeiten aufeinander bezogen
erarbeitet und koordiniert werden. Hierzu bedarf es der Einrichtung
von Verbindungsgliedern, die beispielsweise von den Leitern der ein-
zelnen Arbeitsgruppen wahrgenommen werden.

Die Ausiibung der Verbindungsfunktion ist insbesondere ein hie-
rarchisches Problem; denn die Strategie ist nicht nur innerhalb einer
einzelnen Organisationseinheit abzustimmen, sondern die Strategie —
beispielsweise eines Fachbereiches — ist mit der Strategie der Hoch-
schule, die Strategie der Hochschule wiederum mit der des Bundes-
landes und gegebenenfalls auch dariiber hinaus abzustimmen. Inso-
fern miissen die Strategien des Instituts gegeniiber dem Fachbereich,
die Strategie des Fachbereiches gegeniiber der Hochschule insgesamt
und die Strategie der Hochschule gegeniiber dem Land vertreten und
eingebracht werden. Die Verbindungsglieder {ibernehmen diese Rolle
und sind anschlieBend auch fiir die Zielerreichung verantwortlich.'®

4.3 Die Funktion des kritischen Korrektivs

Kollegialorgane stehen in der Gefahr der Kompromifbildung auf der
Ebene des kleinsten gemeinsamen Nenners. Dies fiihrt zu anspruchs-
losen Zielen. Eine zweite Gefahr ist die Dominanz einzelner Macht-
trager, die mit Hilfe des Kollegialorgans versuchen, individuelle
Ziele zu verwirklichen. Eine unabhéngige Instanz muf3 hier korrigie-
rend eingreifen.

Die Funktion kann einmal von Fachgutachtern als externen Ex-
perten etwa im Rahmen von Evaluationen nach dem niederldndischen
Modell oder auch von Strukturkommissionen iibernommen werden,

18 Likert hat dies als linking pins in Organisationen bezeichnet; vgl. Likert, R.: New Patterns of
Management, New York 1961.
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wie sie an einigen Hochschulen eingerichtet wurden.'” Auch Hoch-
schulrite konnten diese Aufgabe gegebenenfalls wiederum zusam-
men mit externen Experten iibernehmen.

Methodentip

Innovationsprozesse bediirfen kritischer Anregungen von auflen, um
Betriebsblindheit, individuellen Machtprozessen und Kompromis-
sen auf der Basis des »kleinsten gemeinsamen Nenners« vorzubeu-
gen. Diese Funktionen konnen am besten durch externe Experten, die
in Evaluations- oder Hochschulstrukturkommissionen zusammenge-
fat werden, wahrgenommen werden.

5. Handlungstréager der Strategieentwicklung

Im vorigen Abschnitt haben wir auf den ProzeBcharakter strategi-
scher Planung hingewiesen, Strategieentwicklung als komplexe Man-
agementaufgabe dargestellt und die daraus resultierende Bedeutung
der Ubernahme von bestimmten ProzeBfunktionen durch einzelne
Personen hervorgehoben. Diese Personen handeln innerhalb der je-
weiligen Organisations-Einheit jedoch nicht losgeldst von iibergrei-
fenden organisatorischen Zusammenhéngen, sondern sind in der
Regel entweder der Leitungsebene oder der Arbeitsebene zuzuord-
nen. Dariiber hinaus konnen externe Experten eingebunden werden.
Bevor wir auf die Aufgaben dieser Personengruppen bei der Organi-
sation strategischer Planungsprozesse ndher eingehen, wollen wir uns
der Frage der Mitwirkung der Hochschulangehorigen, sowohl auf der
Leitungs- als auch auf der Arbeitsebene zuwenden. Die Mitwirkung
der Hochschulangehorigen an strategischen Planungsprozessen ist
nicht nur ein generelles Erfolgskriterium bei der Umsetzung derarti-
ger Planungsprozesse. Gerade in der Tradition der deutschen Hoch-
schulen ist die ausgeprigte Gremien- und Partizipationskultur ein
konstitutives Merkmal der jeweiligen Organisationskulturen.

19 Etwa an den Universititen Hamburg oder Osnabriick.
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5.1 Fartizipation bei der Strategieentwicklung

Grundsitzlich konnen drei verschiedene Formen der Mitwirkung in
hochschulinternen Entscheidungsprozessen unterschieden werden™:
— représentative Partizipation

— direkte Partizipation

— Meinungsforschungs-Partizipation.

Zu allen Formen der Partizipation gehort eine angemessene Infor-
mations- und Kommunikationspolitik.

5.1.1 Reprisentative Partizipation

Seit den siebziger Jahren wird im Zusammenhang mit der Gruppen-
universitit die reprdsentative Partizipation als Modell praktiziert. Im
Laufe der Zeit stellen sich drei Fragen im Zusammenhang mit der
Gruppenuniversitét:

1. Es mul} bezweifelt werden, daf3 die Einteilung der Hochschulan-
gehorigen in die Gruppen der Studierenden, wissenschaftlichen
Mitarbeiter, nicht-wissenschaftlichen Mitarbeiter und Professo-
ren eine allgemeingiiltige Abgrenzung ist, die problemorientiert
auf Dauer tragt. Dazu kommen Frauen- bzw. Gleichstellungs-
beauftragte, Personalrdte und Schwerbehindertenbeauftragte, die
in Verbindung mit prozessualen Vorschriften und Vetorechten in
den letzten Jahren eher systemfremd in das Partizipationssystem
integriert wurden.

2. Es stellt sich bei einigen Gruppen die Frage nach der Reprisen-
tanz der Interessenvertretung bezogen auf die (passive) Mehrheit:
Insbesondere bei den Studierenden 14Bt eine Wahlbeteiligung um
die zehn Prozent berechtigte Zweifel aufkommen, dafl hier der
Wille und die Interessen der Mehrheit der Studierenden vertreten

20 Vgl. dazu bereits Miiller-Boling, D.: Akzeptanz und Partizipation — Sind Systementwickler
lernféhig?, in: Schroder, K. T. (Hrsg.): Arbeit und Informationstechnik, Berlin, Heidelberg,
New York 1986, S.153-166.
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werden.”’ Aber auch bei den anderen Gruppenreprisentanten ist
festzustellen, da3 hiufig eher individuelle als gruppenspezifische
Interessen eine Rolle spielen.

3. Viele Hochschulangehorige sind nicht motiviert, sich an der Wil-
lensbildung in den Hochschulen auf der Grundlage der bestehen-
den, gesetzlich fixierten, formellen Strukturen zu beteiligen; es
herrscht Gremienmiidigkeit.

Das Prinzip der reprisentativen Partizipation in Hochschulen ist in

seiner konkreten Ausformung, die auf statusgruppenbasierter Inte-

ressenvertretung beruht, daher als problematisch zu beurteilen. Die

Mitwirkung einer grofleren Zahl von Hochschulangehorigen ist aber

aus zwei Griinden durchaus wiinschenswert:

1. Partizipativ gefillte Entscheidungen basieren auf einer besseren
Informationsgrundlage, da sie unterschiedlichste Sichtweisen,
Erfahrungen und Kenntnisstinde miteinbeziehen.

2. Partizipativ zustandegekommene Entscheidungen werden besser
akzeptiert und umgesetzt.

Partizipativ getroffene Entscheidungen sind daher in der Regel besser

und weisen eine hohere Umsetzungswahrscheinlichkeit auf. Beide

Aspekte sind wesentliche Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche

strategische Planung an Hochschulen. Von daher ist zu fragen, wel-

che Strukturen notwendig sind, damit eine Beteiligung aller motivier-
ten und fihigen Mitglieder der Hochschule an der strategischen Pla-
nung realisiert werden kann.

5.1.2 Direkte Partizipation

Die direkte Partizipation der Hochschulangehorigen im Rahmen
strategischer Planungsprozesse 146t sich in Form von Strategiework-
shops verwirklichen. Sie richten sich entweder an spezielle Gruppen

21 Zum Bedeutungsverlust der Hochschule als zentralem Ort in der Lebenswelt im Biographie-
abschnitt »Studium« vgl.: Loeber-Pautsch, U. (Hrsg.): Quer zu den Disziplinen. Beitrdge aus
der Sozial-, Umwelt- und Wissenschaftsforschung/Arbeitsgruppe Interdisziplindre Sozial-
strukturforschung (agis), Hannover, Offizin Verlag 1997.
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(Professoren-Workshops oder Mittelbau-Workshops), oder sie sind
offen fiir alle Interessierten, beispielsweise sogenannte Strategietage
(Hochschultage). Auf diesen Strategietagen konnen dann auch Teil-
probleme in einzelnen Workshops oder Arbeitsgruppen, die frei
zuginglich sind, diskutiert werden, wobei die unterschiedlichsten
Sichtweisen mit eingebracht werden konnen.

Die Form der direkten Partizipation eignet sich besonders fiir tiber-
schaubare Gruppen von max. 25 Personen (beispielsweise die der
Professoren). Sofern an der Hochschule oder im Fachbereich eine
erprobte Diskussionskultur besteht oder im Zuge der Strategieent-
wicklung erarbeitet wird, sind auch offene Strategietage mit weit
groBerer Teilnehmerzahl erfolgversprechend.”

Methodentip

Es empfiehlt sich, Strategieworkshops zuerst nach Gruppen getrennt
durchzufiihren. Dies gilt insbesondere fiir die Gruppe der Professo-
ren. Anschliefend konnen dann gemeinsame Workshops mit allen
Gruppen oder Strategietage veranstaltet werden.

Beispiele in diesem Band
Gasch: Organisationsentwicklung an Hochschulen — Konzepte und
Erfahrungen eines Moderators.

5.1.3 Meinungsforschungs-Partizipation

Problematisch wird ein derartiges Vorgehen bei groflen organisato-
rischen Einheiten, wie etwa der Philosophischen Fakultit der Uni-
versitdt Miinster mit 18000 Studierenden und 240 Professoren und
Professorinnen. Die oben dargestellte Form der direkten Partizipa-
tion ist in derart groBen Organisationseinheiten nicht praktizierbar,

22 Eine derartige Diskussionskultur herrscht beispielsweise an der Privaten Universitit Witten/
Herdecke vor. An der Hochschule fiir Wirtschaft und Politik in Hamburg wurde sie ebenfalls
praktiziert.
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weder bezogen auf die Professoren noch auf die Studierenden oder
den Mittelbau.

In solchen Fillen bietet es sich an, eine Form der Meinungsfor-
schungs-Partizipation einzusetzen, in der die Interessen der Hoch-
schulangehorigen sowie ihre Ideen und Vorschlige zur Hochschul-,
Fakultits- bzw. Fachbereichsentwicklung auf schriftlichem Befra-
gungsweg ermittelt werden. Gerade bezogen auf die grole Gruppe
der Studierenden lassen sich mit dieser Methodik der Kenntnisstand,
die Interessenlage und die Erwartungen reprisentativ ermitteln und in
die Strategieentwicklung einbeziehen.

Methodentip

Um die Interessen, das Wissen und die Kenntnisse einer groflen Zahl
von Hochschulangehorigen in die Strategieentwicklung mit einzu-
binden, empfehlen sich schriftliche Befragungen, die auf einzelne
Gruppen getrennt ausgerichtet werden konnen. Insbesondere der
Mittelbau und die Studierenden sind mit Hilfe dieser Methodik repra-
sentativ in die Strategieentwicklung einzubinden.

Beispiele in diesem Band
BarfuB3 u.a.: Entscheidungsfindung, Strategie, Kommunikation und
Identifikation an der Hochschule Bremen.

5.1.4 Informations- und Kommunikationspolitik

Die Akzeptanz der im Rahmen von strategischen Planungsprozessen
erarbeiteten, beschlossenen und umgesetzten MaBBnahmen héngt auch
entscheidend vom Grad der Information {iber den Planungsprozef3 ab.
Das Kommunikationsdesign sollte daher so gestaltet werden, daf}
»Kommunikationsbarrieren« moglichst niedrig gehalten werden.
Moglichst alle am Planungsprozef3 interessierten Hochschulangehori-
gen sollten in der Lage sein, (Zwischen-)Ergebnisse abzufragen,
Reaktionen und Anregungen einzubringen und sich iiber den jeweili-
gen Projektstand bzw. den weiteren -verlauf zu informieren. Es emp-
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fiehlt sich, zu Beginn des strategischen Planungsprozesses ein eige-
nes Kommunikationskonzept zu entwickeln und dies fiir die Dauer
des Prozesses fortzuschreiben.

Dieses Kommunikationskonzept sollte fest terminierte Informa-
tionsveranstaltungen sowie die Verodffentlichung spezieller Informa-
tionen iiber den gesamten Planungsprozefl hinweg vorsehen.

Methodentip

Als hilfreich haben sich umfassende Kommunikationskonzepte er-

wiesen, die Print-, Online- und Elemente sozialer Interaktion mitein-

ander verbinden:

— Info-Briefe, Sonderausgaben der Hochschulzeitung

— Projekthomepage im WWW

— moderierte e-mail-Diskussionsforen fiir bestimmte Gruppen von
Hochschulangehorigen (z.B. wissenschaftliche Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter)

— »schwarze Bretter« bzw. Infosdulen in stark frequentierten Berei-
chen der Hochschule (Eingangsbereich, Auditorium Maximum,
Bibliotheksbereich, ...)

— Informationstage, offen fiir alle Hochschulangehorigen

— spezielle Informationsveranstaltungen fiir einzelne Gruppen von
Hochschulangehorigen.

Beispiele in diesem Band

Nickel: Erfolgreiche Provokation — die Gestaltung des Kommunika-
tionsprozesses wihrend der Profilbildung der Hochschule fiir Wirt-
schaft und Politik, Dopheide: Ein Kommunikationsproze3 StEP by
Step.

5.2 Leitungs- und Arbeitsebene der Strategieentwicklung
Institutionell sind drei Typen von Handlungstridgern bei der Strate-

gieentwicklung zu unterscheiden:
— Leitungsebene,
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— Arbeitsebene und
— externe Berater.

5.2.1 Leitungsebene

Der Leitungsebene obliegt die Grundsatzentscheidung iiber die Ein-
leitung des strategischen Planungsprozesses. In den derzeitigen for-
malen Strukturen der deutschen Hochschulen sind hierbei die Fach-
bereichsrite und der Senat beriihrt, da es sich um strukturelle Fragen
handelt. Selbstverstindlich geht die Initiativfunktion nicht von Gre-
mien, sondern von einzelnen Personen aus (vgl. dazu Abschnitt 4.1
Die Funktion des ProzeBpromotors). Dennoch sind die genannten
Gremien nach der augenblicklichen Rechtslage zumindest ratifizie-
rend zu beteiligen. Das gleiche gilt fiir die Verabschiedung der Er-
gebnisse des Strategiebildungsprozesses, sei es die Verabschiedung
eines Leitbildes oder einer Strategie.

Senat oder Fachbereichsrat sind jedoch nicht in der Lage, den
Prozef} selbst zu koordinieren und zu steuern.

Es empfiehlt sich daher die Einrichtung eines Lenkungsausschus-
ses, dem Macht- und Fachpromotoren angehdren. Dies sind zweck-
miBigerweise der Rektor oder Président, der oder die Dekane sowie
externe Berater.

Methodentip

Eine Lenkungsgruppe, bestehend aus dem Rektor/Prisidenten, den

Dekanen und einem Reprédsentanten der externen Berater sollte die

Strategieentwicklung mit folgenden Aufgaben steuern:

— Leitung und Koordinierung des strategischen Planungsprozesses

— Formulierung der Aufgaben der Projektgruppen

— Benennung der Mitglieder der Projektgruppen

— Information des Senats/Fachbereichsrates und der Hochschul-
offentlichkeit

— Controlling.
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5.2.2 Arbeitsebene der Strategieentwicklung

In die Arbeitsebene sind alle Mitglieder der Hochschule einzubinden
(vgl. dazu Abschnitt 5.1 Partizipation bei der Strategieentwicklung).
Dies gilt insbesondere auch fiir Mitarbeiter der Verwaltung (zentral
und dezentral), die Workshops und andere Sitzungen vorbereiten und
protokollieren, Daten aufbereiten, Recherchen betreiben und Konzep-
te formulieren miissen. Daraus ergeben sich fiir die Verwaltung vol-
lig neue Anforderungen und Herausforderungen, die auch das Quali-
fikationsprofil beriihren. Diese Aufgaben lassen sich aber nicht
»nebenamtlich« bewiltigen. Die Hochschulleitung muf3 daher in der
Eingangsphase Personal- und Sachmittel fiir den gesamten Planungs-
prozeB sicherstellen. Nur so ist gewéhrleistet, dal samtliche mit dem
Planungsprozef auf der Arbeitsebene anfallenden Aufgaben und Ak-
tivitdten kontinuierlich und systematisch wahrgenommen werden.
Die Arbeitsebene muf} entsprechend der Anordnung des Gesamt-
problems, die in der Initiierungsphase des strategischen Planungs-
prozesses (vgl. dazu Abschnitt 3.3.1 Phase 1: Initiierung des strate-
gischen Planungsprozesses) vorgenommen worden ist, ebenfalls in
einzelne Teilprojekte oder Kampagnen gegliedert werden. Mogliche
Projektgruppen konnen sein:
— Projektgruppe Leitbild der Hochschule
— Projektgruppe Organisations- und Leitungsstrukturen
— Projektgruppe Lehre
— Projektgruppe Forschung
— Projektgruppe Transfer und Offentlichkeitsarbeit
— Projektgruppe Verwaltungsorganisation.

Methodentip

Die Hochschulleitung mufl zu Beginn des strategischen Planungs-
prozesses dafiir Sorge tragen, dall auf der Arbeitsebene ausreichend
Personal- und Sachmittel vorhanden sind, damit die mit der Strategie-
entwicklung anfallenden Aufgaben nicht »nachrangig« wahrgenom-
men werden. Die Arbeitsebene sollte aus mehreren Projektgruppen
bestehen, die Teilziele entsprechend der Zergliederung des Gesamt-
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problems bearbeiten. Alle befdhigten und motivierten Mitglieder der
Hochschule sollten die Chance haben, in einer oder mehreren Pro-
jektgruppen mitzuwirken.

Beispiele in diesem Band

Zechlin: Der Profilbildungsproze3 an der Hochschule fiir Wirtschaft
und Politik, Berthold u.a.: StEP in Miinster — Strukturentwicklung an
der Philosophischen Fakultit.

5.3 Externe Berater

Externe Berater konnen in zweierlei Funktion an der Strategieent-
wicklung mitwirken, einmal indem sie den Proze} insgesamt oder
einzelne Teile des Prozesses moderieren, oder indem sie zweitens als
unabhiéngige Gutachter Sachverstand und Bewertung einbringen.

5.3.1 Rolle des Moderators

Die Rolle des Moderators kann von Organisations- bzw. Unterneh-
mensberatern, Wissenschaftlern (vorzugsweise nicht aus der eige-
nen Hochschule), einer gemeinniitzigen Institution, wie dem CHE
Centrum fiir Hochschulentwicklung, oder Personlichkeiten, welche
tiber Erfahrung im Wissenschaftsbetrieb verfiigen und von den Hoch-
schulangehorigen akzeptiert werden, iibernommen werden. Wichtig
sind die Fahigkeiten, Gruppenprozesse organisieren, Arbeitsgruppen-
sitzungen oder Workshops leiten und die Mitarbeiter der Arbeitsebe-
ne zu ergebnisorientiertem Handeln motivieren zu konnen.

Der Moderator tibernimmt in einzelnen Abschnitten die Aufgabe
der ProzeBpromotion (vgl. dazu Abschnitt 4.1 Die Funktion des Pro-
zelBlpromotors). Er hat zwar grundsitzliche Kenntnisse iiber die spezi-
fische Kultur von Hochschulen, ist aber sinnvollerweise nicht organi-
satorisch selbst in die spezifische Hochschule eingebunden.
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Methodentip

Auf der Ebene des Lenkungsausschusses ebenso wie auf der Arbeits-
ebene, einschlieBlich der Ebene der Teilprojekte, hat sich die Modera-
tion durch externe Experten bewéhrt.

Beispiele in diesem Band

Marten: Folgenreiche Glasperlenspiele im Elfenbeinturm — Erfahrun-
gen eines externen Moderators bei der Einleitung eines Hochschul-
entwicklungsprozesses, Streit: Die Rolle von Unternehmensberatun-
gen, Gasch: Organisationsentwicklung an Hochschulen — Konzepte
und Erfahrungen eines Moderators.

5.3.2 Rolle externer Gutachter

Strategieentwicklung ist ein ProzeB3, der nicht durch Externe betrie-
ben werden kann. Die Strategie muf3 von der Hochschule selbst ent-
wickelt und anschlieend auch eigenstindig umgesetzt werden. Aus
diesem Grund verbietet sich die Entwicklung einer Strategie allein
durch externe Gutachter. Dennoch konnen Fachgutachter wesentliche
Funktionen etwa bei der Bewertung von Starken und Schwichen oder
bei der Analyse von Optionen erfiillen (vgl. dazu detaillierter Ab-
schnitt 3.3 Die Phasen des strategischen Planungsprozesses).
Als externe Fachpromotoren kommen in Betracht:

— Unternehmensberater, insbesondere im Bereich der Organisation
und des Managements an Hochschulen,

— Wissenschaftler im Bereich der fachlichen Ausrichtung einzelner
Wissenschaftsdisziplinen oder der Prognose tiber Wissenschafts-
entwicklungen.

Insbesondere Wissenschaftler konnen im Rahmen von Evaluationen

wesentlichen Input fiir die Strategieentwicklung liefern. Derzeit sind

sie in zwei Formen an der Strategieentwicklung an deutschen Hoch-
schulen beteiligt:

— beil Evaluationen nach dem niederlandischen Modell, wie sie im
Nordverbund, an niedersidchsischen Hochschulen unter Federfiih-
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rung der niedersdchsischen Evaluationsagentur oder auch an der
Universitdt Dortmund praktiziert werden23, oder

— durch Mitwirkung an Hochschulstrukturkommissionen, die hoch-
schulspezifisch oder landesweit agieren.**

Methodentip

Da die Machtpromotoren wie Rektor/Président in der Regel nicht
tiber die fachliche Breite zur Beurteilung der Wissenschaftsdiszipli-
nen und ihrer zukiinftigen Entwicklung verfiigen, empfiehlt sich die
Hinzuziehung von externen Gutachtern insbesondere bei der Bewer-
tung der Stirken und Schwichen einzelner Ficher bzw. Fachbereiche
sowie bei der Alternativenbewertung.

6. Zusammenfassung

Aus einer Sichtung der Literatur zur Theorie der strategischen Pla-
nung einerseits und den ersten Erfahrungen mit Strategieentwick-
lungen an deutschen Hochschulen andererseits wird eine Methodo-
logie im Sinne von Handlungshinweisen erarbeitet. Ausgehend von
verschiedenen Phasen des Planungsablaufs werden Funktionen und
Partizipationsformen herausgearbeitet, die den Prozef} funktionieren
lassen und vor dem Versanden bewahren. Die dabei auftretenden
Handlungstrager werden im Hinblick auf ihren Beitrag und ihre Rolle
vorgestellt. Aus den bisherigen Erfahrungen werden Methodentips
formuliert, die diejenigen, die Strategieentwicklung an Hochschulen
betreiben wollen, beachten sollten.

23 Ein Uberblick iiber die Evaluationsverfahren, die in Deutschland praktiziert werden, vermit-
telt Miiller-Boling, D.: Evaluationen zur Rechenschaftslegung oder Qualitdtsverbesserung?
Eine Bestandsaufnahme der Evaluation an deutschen Hochschulen, Arbeitspapier Nr. 12 des
CHE Centrum fiir Hochschulentwicklung, August 1996.

24 So z.B. an den Universititen Hamburg oder Osnabriick oder in den Lindern Baden-Wiirt-
temberg und Rheinland-Pfalz/Saarland.



