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Das Management deutscher Hochschulen rückt zunehmend in das öffentliche Interesse. Deut-
sche Hochschulen sind Teil eines internationalen Bildungsmarktes, der sich durch stetig schär-
fer werdenden Wettbewerb, angeführt von den angelsächsischen Universitäten und getrieben 
u.a. durch die zunehmende Vergleichbarkeit der Abschlüsse im Gefolge der sog. "Bologna-
Deklaration" von 1999, auszeichnet. Aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist die Frage interessant, 
ob und in welcher Form das Thema Strategieentwicklung in Hochschulen im Bereich der Hoch-
schulforschung anerkannten nationalen wie auch internationalen Fachzeitschriften diskutiert 
wird. Dieses Arbeitspapier soll erstens Ausgangspunkte für Strategieentwicklung an Universitä-
ten aufzeigen, zweitens ein Bild des derzeitigen Forschungsstands von Strategieentwicklung in 
Hochschulen und ihrer Schwerpunkte in nationalen und internationalen Zeitschriften zeichnen, 
um drittens zukünftigen Forschungsbedarf herauszukristallisieren. 
 

 

 

 

Arbeitspapier Nr. 208 

 

Bergische Universität Wuppertal 

Lehrstuhl für Betriebswirtschaftslehre, 

insb. Personalmanagement und Organisation 

 

März 2007 

 
 



2  Strategieentwicklung an Universitäten 

Inhaltsverzeichnis 

 

Inhaltsverzeichnis ........................................................................................................... 2 
1 Ausgangspunkte........................................................................................................... 3 
2 Vergleich von Diskussionsschwerpunkten in deutschsprachigen und 
internationalen Zeitschriften......................................................................................... 6 

2.1 Überblick .............................................................................................................. 6 
2.2 Deutschsprachige Zeitschriften ............................................................................ 8 
2.3 Internationale Zeitschriften................................................................................. 12 

3 Fazit ............................................................................................................................ 16 
Literaturverzeichnis ..................................................................................................... 18 

 

 



v. Gagern/Fallgatter  3 
 

1 Ausgangspunkte 
 

Das Management deutscher Hochschulen rückt seit spätestens Anfang der 1990er 

Jahre in das öffentliche Interesse. Deutsche Hochschulen sind Teil eines internationalen 

Bildungsmarktes, der sich durch stetig schärfer werdenden Wettbewerb, angeführt von 

den angelsächsischen Universitäten und getrieben u.a. durch die zunehmende Ver-

gleichbarkeit der Abschlüsse im Gefolge der sog. "Bologna-Deklaration" von 1999, 

auszeichnet1. Immer dringlicher stellt sich die Frage, ob deutsche Hochschulen für die-

sen Wettbewerb überhaupt gerüstet sind2. 

Im Wettbewerb zwischen Hochschulen gibt Profilbildung die Möglichkeit, am 

Markt (sei es für Professoren, Nachwuchswissenschaftler, Studierende oder Mitarbeiter 

der Verwaltung) sichtbarer zu werden – und damit, sich im Wettbewerb zu behaupten. 

Im Rahmen des folgenden Literaturüberblicks wird daher analysiert, ob und in welcher 

Form das Thema Strategieentwicklung in Hochschulen im Bereich der Hochschulfor-

schung anerkannten nationalen wie auch internationalen Fachzeitschriften diskutiert 

wird. Ziel der Analyse ist die Entwicklung eines Bildes des derzeitigen Forschungs-

stands von Strategieentwicklung in Hochschulen und ihrer Schwerpunkte, um im An-

schluss zukünftigen Forschungsbedarf herauszukristallisieren. 

Um der Komplexität des Themas gerecht zu werden, ist die Literaturanalyse breit 

angelegt und in drei Kategorien aufgegliedert: Reform der Rahmenbedingungen für 

Hochschulen, Strategieentwicklung an einzelnen Hochschulen und Management von 

Veränderungsprozessen an einzelnen Hochschulen. Grund für die erste Kategorie ist, 

dass sich die Veränderung der (rechtlichen) staatlichen Rahmenbedingungen in Form 

von Hochschulreformen oftmals als Treiber von Strategieentwicklung darstellen. Die 

zweite Kategorie zielt auf die inhaltlichen Elemente ab, auf die sich Strategieentwick-

lung in Hochschulen bezieht (z.B. Schwerpunkte von Forschung und Lehre, Internatio-

nalisierung, Methodik, Einbindung von Unternehmen und anderen Organisationen in 

Forschung und Lehre). Durch die letzte Kategorie wird das Management des Prozesses 

                                                 
1 Vgl. Marginson (2006). 
2 Vgl. Weber (2003), Berchem (2005). 
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von Veränderungen, spezifisch dem der Strategieentwicklung in Hochschulen, in den 

Blick genommen. 

Entsprechend sind die relevanten Stichworte für die Literaturanalyse neben "Hoch-

schulreform", "Strategie", "Strategieentwicklung", "Strategieprozess", "Profilierung" 

und "Positionierung" auch "Führung", "Veränderungsmanagement" und ihre englischen 

Äquivalente. Die Analyse zielt auf die Inhalte der Artikel ab, nicht lediglich auf die Ti-

tel, so dass die Artikel auch dann ergebnisrelevant für die Analyse sind, wenn eines der 

Stichworte nur kurz thematisiert wird. 

Die Stichwortsuche wird zunächst in den Jahrgängen 1995-2006 (laufend) von 10 

deutschsprachigen und 15 englischsprachigen Zeitschriften durchgeführt. Die Auswahl 

basiert auf dem JOURQUAL-Zeitschriftenranking, Teilbereich Hochschulmanagement, 

des Verbands der Hochschullehrer für Betriebswirtschaft (VHB), sowie auf der Analyse 

der Veröffentlichungsliste von Hochschulmanagement-Experten (z.B. als Mitglied der 

Kommission Hochschulmanagement des VHB). Auf Grundlage von Urteilen der VHB-

Mitglieder werden die folgenden Zeitschriften als betriebswirtschaftlich relevant für den 

Teilbereich Hochschulmanagement erachtet: "Das Hochschulwesen", "DUZ. Deutsche 

UniversitätsZeitung", "Zeitschrift für Hochschulentwicklung"3, "Chronicle of Higher 

Education", "Higher Education", "Journal of Higher Education", "Journal of Marketing 

Education", "Journal of Marketing for Higher Education", "Management Learning" und 

"Research in Higher Education"4. Durch den Abgleich dieser Zusammenstellung mit 

den Veröffentlichungslisten ausgewählter Experten vergrößert sich der Raum der Lite-

raturanalyse um die deutschen Hochschulmanagement-Zeitschriften "Die Hochschule"5 

und "Forschung & Lehre" sowie die betriebswirtschaftlichen Publikationen "Betriebs-

wirtschaftliche Forschung und Praxis" (BFuP), "Der Betriebswirt" (DBW), "Zeitschrift 

für Betriebswirtschaft" (zfb), "Zeitschrift für betriebswirtschaftliche Forschung" (zfbf) 

und "Zeitschrift für Führung und Organisation" (zfo). Bei den englischen Publikationen 

kommen die Hochschulmanagement-Fachzeitschriften "European Journal of Educati-

on", "Higher Education Policy", "Higher Education Quarterly" und "Journal of Higher 

Education Policy & Management" hinzu sowie die betriebswirtschaftlichen Zeitschrif-

                                                 
3 Bis 2005: "Zeitschrift für Hochschuldidaktik". 
4 Vgl. http://pbwi2www.uni-paderborn.de/www/vhb/vhb-online.nsf/id/41DF29B 664818AB5C12570960049411B, 2. 

Oktober 2006. 
5 Vor 1998: "Hochschule Ost". 
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ten "Academy of Management Journal", "Academy of Management Review", "Admi-

nistrative Science Quarterly" und "Public Administration Review".   

Dabei stellen sich aus dem deutschen Sprachraum die 5 Zeitschriften "Das Hoch-

schulwesen", "Die Hochschule"6, "DUZ. Deutsche Universitätszeitung" und "Forschung 

& Lehre" sowie die österreichische "Zeitschrift für Hochschuldidaktik" als relevant her-

aus. Aus dem angelsächsischen Sprachraum fließen die 7 Fachzeitschriften "The Journal 

of Higher Education" und  "Journal of Marketing for Higher Education" (in den USA 

verlegt), die in den Niederlanden verlegten Zeitschriften "Higher Education" und "Re-

search in Higher Education" und die in Großbritannien verlegten Zeitschriften "Higher 

Education Policy", "Higher Education Quarterly" und "Journal of Higher Education 

Policy & Management" in die tiefergehende Literaturanalyse ein7.  

Sowohl in deutschen als auch internationalen betriebswirtschaftlich orientierten 

Zeitschriften gibt es in den untersuchten Jahrgängen 1995-2006 sehr wenige Publikatio-

nen, die sich mit dem Thema Hochschulen befassen. In den deutschen Zeitschriften las-

sen sich rund 10 Publikationen finden, die sich mit Unternehmerausbildung und Exis-

tenzgründungen an Hochschulen, aber auch mit Rankings oder der Rechnungslegung 

von Hochschulen befassen. Die für die Literaturanalyse relevanten Stichworte sind nicht 

Thema der Artikel – genauso wenig wie in den englischsprachigen Pendants8 –, daher 

werden sie in der Literaturanalyse außen vor gelassen. 

                                                 
6 Die Zeitschrift wurde bis 2001 unter dem Titel "Hochschule Ost" verlegt; die Jahrgänge 1995-1997 sind nicht zu-

gänglich und sind entsprechend nicht in die Analyse eingeflossen. 
7 Die analysierten englischen Hochschulmanagement-Fachzeitschriften "Chronicle of Higher Education", "European 

Journal of Education", "Journal of Marketing Education", "Review of Research in Education" haben thematische 
Schwerpunkte, die außerhalb der für die Literaturanalyse relevanten Themen liegen, und werden daher in der Lite-
raturanalyse außen vor gelassen. Beispielsweise beinhaltet die Online-Publikation "Chronicle of Higher Education" 
lediglich Kurznachrichten (wie etwa Personalia aus dem Hochschulbereich); die Artikel der Zeitschrift "Journal of 
Marketing Education" hingegen sind stark empirisch und marketingpraktisch orientiert (z.B. Effektivität von Mar-
ketingausgaben). 

8 Dies verwundert speziell vor dem Hintergrund, dass einer der wegweisenden Artikel zu Hochschulmanagement 
(Cohen, March und Olsen (1972)) in der Zeitschrift "Administrative Science Quarterly" erschienen ist. 
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2 Vergleich von Diskussionsschwerpunkten in deutschspra-

chigen und internationalen Zeitschriften 
 

2.1 Überblick 
 

In der Literaturanalyse wird das Thema Strategieentwicklungsprozesse, differen-

ziert nach dem Vorkommen in deutschsprachigen und internationalen Zeitschriften, 

untersucht. Dies dient dazu, die relative Wichtigkeit des Themas und seiner Kategorien 

im deutschsprachigen Raum mit der im angelsächsischen Raum (auf die sich der maß-

gebliche Teil der Veröffentlichungen in internationalen Zeitschriften bezieht) zu ver-

gleichen. Eine weitere Differenzierung der internationalen Zeitschriften in Artikel über 

spezifische Länder (USA, Großbritannien) ist für den Erkenntnisgewinn des vorliegen-

den Forschungsvorhabens nicht erforderlich.  

Das Bild, das sich aus der Literaturanalyse ergibt, ist sehr differenziert. Zunächst ist 

auffällig, dass Themen rund um die Kategorie Hochschulreform den größten Anteil an 

relevanten Artikeln ergeben: Von rund 7.400 Hauptbeiträgen in den relevanten Zeit-

schriften beschäftigen sich 6,1% mit diesem Themengebiet. Weit abgeschlagen dahinter 

ist der Anteil an Artikeln mit Strategiethemen (0,6%) und mit Strategieprozessthemen 

(0,3%) (vgl. Abb. 1).  
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Abb. 1: Häufigkeit von Strategieentwicklungsthemen in deutschen und internationalen 

Hochschulzeitschriften   

 

Werden die relevanten Artikel nach Herkunft aus deutschsprachigen und internatio-

nalen Zeitschriften aufgegliedert, ergibt sich ein noch ausgeprägteres Bild. Von rund 

5.000 Artikeln in relevanten deutschsprachigen Zeitschriften thematisieren 8,7% das 

Thema Hochschulreformen – in internationalen Zeitschriften, Grundgesamtheit rund 

2.400 Artikel, sind es lediglich 0,5%. Grundlegend anders sieht es bei Artikeln mit Stra-

tegiethemen und mit Strategieprozessthemen aus: Der Anteil der deutschsprachigen 

Zeitschriften liegt bei 0,5% bzw. 0,2%, der der internationalen hingegen bei 1% bzw. 

0,6%.  

Bei Betrachtung der Entwicklung der Themen über Zeit ist auffällig, dass Artikel 

mit Bezug auf Hochschulreformen in deutschsprachigen Zeitschriften tendenziell zu-

nehmen, während die Artikel in den Kategorien Strategieentwicklung und Management 

von Veränderungsprozessen auf niedrigem Niveau verharren. Ganz anders in internatio-

nalen Zeitschriften: Die Diskussion von Hochschulreformen ist rückläufig, die von Stra-

tegieentwicklung stabil, wohingegen Artikel über Veränderungsmanagement zunehmen.  

 



8  Strategieentwicklung an Universitäten 

2.2 Deutschsprachige Zeitschriften 
 

Die Literaturanalyse in den deutschsprachigen Zeitschriften "Das Hochschulwe-

sen", "Die Hochschule", "DUZ. Deutsche Universitätszeitung", "Forschung & Lehre" 

und "Zeitschrift für Hochschuldidaktik" ergibt, dass die meisten relevanten Artikel in 

der Kategorie Hochschulreformen zu finden sind. Thematisch reicht dies von der Kons-

tatierung des zunehmenden Wettbewerbs über die Diskussion der Notwendigkeit von 

Reformen bis hin zu der Begleitung ihrer konkreten Ausgestaltung in Form von Geset-

zesvorlagen auf Landes- und Bundesebene und Schilderungen von Erfahrungen mit der 

Umsetzung. Verglichen mit der Kategorie Hochschulreformen (8,7% der Artikel thema-

tisieren sie) werden Strategieentwicklung (0,5%) und Management von Veränderungen 

(0,2%) kaum thematisiert (vgl. Abb. 2). 

 
Abb. 2: Häufigkeit von Strategieentwicklungsthemen in einzelnen deutschen Hoch-

schulzeitschriften 

 

Drei der fünf deutschsprachigen Zeitschriften sind vorrangig auf praktische Fragen 

und Probleme des Hochschulmanagements und der Hochschullehrer ausgerichtet, weni-

ger auf die Abbildung des Stands der Hochschulforschung. Die Artikel in den Zeit-

schriften "Das Hochschulwesen", "DUZ" sowie "Forschung und Lehre" sind eher de-

skriptiv-anekdotisch als empirisch-analytisch. Die Zeitschrift "Die Hochschule" bildet 
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mit ihrem stark forschungsorientierten Ansatz die Ausnahme unter den deutschen Zeit-

schriften. Zwei Ausgaben fokussieren Themen, die in den Bereich der Literaturanalyse 

fallen: Hochschulreformen9 und die Gestaltung von Hochschulorganisationen10. Die 

österreichische "Zeitschrift für Hochschuldidaktik" ist zwar im Gegensatz zu den deut-

schen Zeitschriften forschungsorientiert, inhaltliche Relevanz für die Literaturanalyse 

haben jedoch nur zwei Ausgaben (sogar auf die letzten 25 Jahrgänge bezogen): Eine 

Ausgabe widmet sich der Frage nach Hochschulreformen mit besonderem Fokus auf 

Österreich11, eine andere diskutiert den Stand der Internationalisierung an österreichi-

schen Hochschulen12. 

Im Vergleich zwischen den Zeitschriften ist auffällig, dass in den praxisorientierten 

Zeitschriften "DUZ" und "Forschung und Lehre" (die viele und kürzere Artikel beinhal-

ten, die wiederum in der Grundgesamtheit der deutschsprachigen Artikel einen wichti-

gen Anteil ausmachen) das Thema Hochschulreformen eine besonders wichtige Rolle 

einnimmt. Gründe dafür sind einerseits auf die Komplexität der Hochschulreformen 

zurückzuführen, die auf Bundes- und Landesebene in den vergangenen Jahren im Rah-

men von Föderalismusreform13 und der Neugestaltung der Gesetzgebung auf Landes-

ebene14 angestoßen worden sind. Daraus resultiert ein eminenter Bedarf seitens der 

Hochschulführung, durch die genannten Fachzeitschriften praktisch in Kenntnis der 

aktuellen (rechtlichen) Situation gesetzt zu werden, um informierte Entscheidungen 

treffen zu können.  

Andererseits ist festzustellen, dass Strategieentwicklung sowie die damit zusam-

menhängenden Methoden kaum thematisiert werden – und wenn der Themenkomplex 

thematisiert wird, dann durch wissenschaftlich orientierte Zeitschriften (1,6 und 0,5%) 

eher als durch praxisorientierte (0,6, 0 und 0,1% der Artikel, vgl. Abb. 2). Dies kann 

darauf zurückzuführen sein, dass entweder von Seiten der Fachzeitschriften entspre-

chende Themen als nicht relevant erachtet werden – oder die Datenbasis nicht vorhan-

den ist, um darüber zu schreiben. Letzteres würde bedeuten, dass auf Seiten der Hoch-

schulführung das Bewusstsein noch nicht gewachsen ist, wie Strategieentwicklung und 

Positionierung im immer stärker werdenden Wettbewerb zusammenhängen.  

                                                 
9 Vgl. z.B. Kreckel (2002). 
10 Vgl. z.B. Engels (2004). 
11 Vgl. z.B. Brinek und Mikosch (2000). 
12 Vgl. z.B. Pechar und Pellert (1999). 
13 Vgl. http://dip.bundestag.de/btd/16/008/1600813.pdf, 9. Oktober 2006. 
14 Vgl. z.B. Nordrhein-Westfalen: http://www.innovation.nrw.de/Hochschulen_in_NRW/Recht/ NeuesHG.html, 9. 

Oktober 2006. 
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Der sich verschärfende Wettbewerb15 und die damit verbundene Frage nach der 

Notwendigkeit der stärkeren – horizontalen wie vertikalen – Ausdifferenzierung des 

Universitätsmarktes16 sind in deutschsprachigen Zeitschriften oftmals Ausgangspunkt 

für die Diskussion notwendiger Hochschulreformen. Die mit Hochschulreformen ver-

bundenen Themen reichen dabei von der Diskussion der umgesetzten17 österreichi-

schen18 und Schweizer19 Hochschulreformen über die Notwendigkeit von deutschen 

Hochschulreformen20, die Ausgestaltung einzelner Reformbestandteile (beispielsweise 

Dienstrechts-21 und Föderalismusreform22 in Deutschland) hin zu der auf Ebene der 

Bundesländer diskutierten Gründung von Stiftungshochschulen23, Einführung von 

Hochschulräten24 oder Etablierung von Zielvereinbarungen der Universitäten mit den 

Kultusministerien25. 

Der nächste logische Schritt des Umgangs mit den veränderten Rahmenbedingun-

gen innerhalb einer spezifischen Hochschule wird auf einer sehr pragmatischen Ebene 

diskutiert. Die  einzelnen Aspekte von Hochschulreformen (z.B. Problematik der Beset-

zung von Hochschulräten26, Herausforderungen von Zielvereinbarungen einer Universi-

                                                 
15 Vgl. z.B. Seeling (2000), Franck (2002), Berchem (2005), Frühwald (2005), Müller-Böling und Buch (2006) und 

Zechlin (2006); aktuell wird der nationale Wettbewerb insbesondere durch die Exzellenzinitiative der Bundesregie-
rung entfacht (vgl. http://www.bmbf.de/de/1321.php, 9. Oktober 2006). 

16 Vgl. z.B. Teichler (1997), Krull (2001) und Zechlin (2006); die Frage nach der Notwendigkeit der "vollständigen" 
Universität (i.S.v. Fächerspektrum) diskutieren z.B. Finetti (1998) und Mittelstraß (1996) und kommen zu dem Er-
gebnis, dass die vollständige Universität eine Illusion und eine – maßvolle – Differenzierung sinnvoll ist. 

17 Österreich hat in den 1990er Jahren begonnen, die Gesetzgebung für Hochschulen mit dem Universitätsorganisati-
onsgesetz (UOG) 1993, Universitätsstudiengesetz 1997 und Universitätsgesetz (UG) 2002 zu reformieren, um z.B. 
das Management der Hochschulen zu stärken, vgl. z.B. Brinek und Mikosch (2000), Hassauer (2000) und 
Höllinger (2000). 

18 Vgl. zur kritischen Rezeption und Auseinandersetzung mit den österreichischen Hochschulreformen Pechar und 
Pellert (1997), Titscher, Winckeler, Biedermann, Gatterbauer, Laske, Moser, Strehl, Wojda und Wulz (2000), 
Habersam und Piber (2003), Pellert (2003), v. Eckardstein und Güttel (2003), Burtscher, Pasqualoni und Scott 
(2005).  

19 Vgl. Gäbler (2000); auch die Schweizer Hochschulen befinden sich in einer Umbruchphase (vgl. die Studie des 
Think Tank "Avenir Suisse", Sporn und Eberli (2004), sowie die Initiative der Kommission für Wissenschaft, Bil-
dung und Kultur auf parlamentarischer Ebene, die auf die Notwendigkeit zur Portfoliobereinigung und "Aufgaben-
teilung in besonders kostenintensiven Bereichen" hinwies, vgl. "97.419 - Parlamentarische Initiative zum Bil-
dungsrahmenartikel in der Bundesverfassung, Bericht der Kommission für Wissenschaft, Bildung und Kultur des 
Nationalrats vom 23. Juni 2005", S. 15, vgl. http://www.parlament.ch/ed-pa-wbk-bildungsrahmenartikel-bericht-
2005-06-23.pdf, 11. Mai 2006). 

20 Vgl. z.B. Landfried (2000), Kreckel (2002), Hölscher und Kreckel (2006). 
21 Die Notwendigkeit einer Besoldungsreform diskutiert Plander (2003), die Auswirkungen der W-Besoldung disku-

tieren Detmer und Preißler (2005) wie auch v. Eckardstein, Oechsler und Scholz (2001) und Schneller (2003); 
Plander (2004), Richter (2003) und auch Ropohl (2003) zeigen Möglichkeiten der leistungsabhängigen Bezahlung 
innerhalb des neuen Dienstrechts auf. 

22 Vgl. z.B. Battis (2003), Schneider (2005) und Stephan (2006). 
23 Palandt (2002a). 
24 Vgl. z.B. Gäbler (2000), van Bebber (2001) . 
25 Vgl. z.B. Palandt (2002b), Stock (2004). 
26 van Bebber (2001). 
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tät mit dem spezifischen Kultusministerium27, Neuerungen der W-Besoldung28, Organi-

sation der Universität29) werden als Solitäre betrachtet und in der Regel nicht als An-

knüpfungspunkte für strategische Fragestellungen genommen.  

Dies bedeutet, dass etwa die Besetzung von Hochschulräten in der Regel unabhän-

gig von Fragen nach inhaltlichen Schwerpunkten in der Forschung oder der Zusammen-

arbeit zwischen Wissenschaft und Wirtschaft an der Hochschule thematisiert werden. 

Gleiches gilt für strategische Aspekte, die nicht direkt mit Hochschulreformen zusam-

menhängen, beispielsweise Internationalisierung30 oder Berufungsmanagement31. Auch 

sie werden ohne Verbindung zur strategischen Positionierung der Hochschule diskutiert. 

Dies schlägt sich auch darin nieder, dass Beschreibungen grundlegender strategischer 

Überlegungen einzelner Universitäten – beispielsweise in Form von Leitbild- oder Visi-

onsentwicklung, Strategieprozessen oder 5-Jahres-Plänen – in deutschsprachigen Zeit-

schriften die Ausnahme bleiben32.  

Die Thematisierung prozessualer Aspekte ist ebenfalls eine Randerscheinung. All-

gemein wird die Schwerfälligkeit von Universitäten bei anstehenden Veränderungen 

konstatiert33. Interessenskonflikte zwischen den unterschiedlichen Gruppen der Univer-

sität (Professoren, akademischer Mittelbau, Studierende, Mitarbeiter)34, das Konfliktpo-

tential zwischen Präsidium und Dekanat, das mit der zunehmenden Verlagerung von 

Verantwortlichkeiten auf die Präsidien an Schärfe zunimmt ("Hohe Autonomie für die 

Universitätsleitung geht zu Lasten der Fachbereichs-/Lehrstuhlautonomie. Umgekehrt 

bedeutet eine hohe Lehrstuhlautonomie eine Einschränkung der Universitätsautonomie 

als Ganzer."35) werden beschrieben, die Möglichkeiten von Leitung und Steuerung von 

                                                 
27 Vgl. z.B. Detmer und Besau (2003), Stock (2004). 
28 Vgl. z.B. v. Eckardstein, Oechsler und Scholz (2001), Witte und Schreiterer (2002), Plander (2003), Schneller 

(2003), Detmer und Preißler (2005). 
29 Vgl. z.B. Winter (2004) und Bleijerveld (2005). 
30 Vgl. z.B. Ludescher und Waxenegger (1999), Faber (2000), Teichler (2002), Kühn (2003) und Neave (2003). 
31 Vgl. z.B. Grahl (2003), Schmitt (2004). 
32 Vielzitierte Ausnahmen sind beispielsweise wird der Prozess der Leitbildentwicklung an der Universität Hamburg 

(vgl. z.B. Bülow-Schramm (1999)), an der Hochschule für Wirtschaft und Politik (HWP) (vgl. z.B. Gerke (1995)) 
und an der Universität Konstanz (vgl. z.B. Altenmüller (1999)). 

33 So beschreibt Hoffacker (2000) "Verweigerungshaltungen gegenüber Veränderungen" (Hoffacker (2000), S. 70), 
die der Organisationskultur der Universitäten zueigen ist, und Nickel (2001), S. 176, diskutiert die Problematik des 
mangelnden Selbstverständnisses der "Universität als Organisation"; vgl. dazu auch Carstensen (2004), Engels 
(2004). 

34 Vgl. z.B. Dürkop und Kriseleit (1997), van Bebber (1999), Cremers (2000) und Nickel (2004); Müller (2002) 
diskutiert die schwierige Position der Dekane inmitten dieser vielfältigen (und gegensätzlichen) Interessen.  

35 Oechsler und Reichwald (1997), S. 283; auch Kern (2005) diskutiert die Problematik von Führungsstrukturen in 
Universitäten. Die Problematik der "sehr hohen horizontalen Autonomie jeder hochschulischen Arbeitseinheit" 
(Schimank (1999), S. 11) führt zum wechselseitigen in-Ruhe-Lassen ("Gesetz der Zurückhaltung auf Gegenseitig-
keit", Schimank (1999), S.13). 
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Hochschulen problematisiert36. Nur in seltenen Fällen werden Lösungsansätze zur Ein-

bindung von unterschiedlichen Interessengruppen gestreift, wie etwa mit Hilfe von 

"Promotoren"37 in St. Gallen oder "Fakultätsentwicklern"38 in Göttingen. 

 

2.3 Internationale Zeitschriften 
 

Die Spannbreite der englischsprachigen Zeitschriften "Higher Education", "Higher 

Education Policy", "Higher Education Quarterly", "The Journal of Higher Education", 

"Journal of Higher Education Policy & Management", "Journal of Marketing for Higher 

Education" und "Research in Higher Education" bezüglich der strategischen Themen ist 

wesentlich weiter als die der deutschsprachigen Pendants. Sie reicht von internationalen 

Fallstudien über Hochschulreformen und ihren Auswirkungen auf Universitäten über 

empirisch orientierte Artikel mit Fokus auf konventionelle präskriptive Strategiethemen 

zu Spezifika der Führung von Hochschulen in Veränderungsprozessen. Schwerpunkt 

liegt auf Artikeln, die sich mit Inhalten der Strategieentwicklung einzelner Hochschulen 

befassen (1% der untersuchten Artikel, vgl. Abb. 3). 

                                                 
36 Vgl. Stock (2004). 
37 Zur Unterstützung der Konzeption und Einführung neuer Studiengänge, vgl. Euler und Seufert (2005), S. 13, dazu 

auch Euler und Wilbers (2005). 
38 Die Organisationsreform an der Universität Göttingen wurde mit Hilfe von "Fakultätsentwicklern" durchgeführt, 

vgl. Franke, Kreysing, Pautsch, Schwennsen und Vollmayr (2002), S. 98, ähnlich auch die Arbeitsgruppe der Uni-
versität Oldenburg, vgl. Hener (2004), S. 149. 
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Abb. 3: Häufigkeit von Strategieentwicklungsthemen in einzelnen internationalen 

Hochschulzeitschriften 

 

Im Gegensatz zu den deutschsprachigen Zeitschriften haben Hochschulreformen in 

internationalen Zeitschriften nicht die gleiche Präsenz (8,7% zu 0,5%, vgl. Abb. 2 und 

3). Bei der Betrachtung der Entwicklung der drei Themenkomplexe über Zeit ist auffäl-

lig, dass über die vergangenen Jahre inhaltliche wie auch prozessuale Aspekte von Uni-

versitätsstrategien immer wichtiger werden, hingegen die Thematisierung von Hoch-

schulreformen tendenziell abnimmt. Darüber hinaus unterscheidet sich die Art der 

Thematisierung von Hochschulreformen erheblich von der der deutschsprachigen Zeit-

schriften, insbesondere den praxisorientierten. Der methodische Ansatz in den internati-

onalen Fachzeitschriften ist durchgängig Empirie-getrieben und erkenntnisorientiert, um 

beispielsweise im Rahmen von regional oder international vergleichenden Fallstudien 

die "best practice" herauszuarbeiten und konkrete Handlungsanleitungen zu geben. 

Konkrete Beispiele sind häufig als Fallstudien aufbereitet, so z.B. die Hochschulrefor-

men in Großbritannien39 oder Japan40 oder strategische Auswirkungen von Reformen 

auf einzelne Universitäten41, v.a. in Artikeln der Zeitschrift "Higher Education".  

                                                 
39 Vgl. z.B. Green (1995) und Hoare (1995). 
40 Vgl. z.B. Amano (1997) und Ogawa (2002). 
41 Beispielsweise diskutieren Honan und Teferra (2001) wie auch Askling (2001) Auswirkungen der Reformen in den 

USA bzw. Schweden auf die Gruppe der Professoren, insbesondere in Bezug auf Besoldung, Incentivierung und 
Rekrutierung. 
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Allgemeine strategische Themen, die im Vergleich zu den Themenbereichen von 

Hochschulreformen und Veränderungsprozessen am häufigsten diskutiert werden, wer-

den ebenfalls oftmals anhand von Fallstudien aufbereitet. Dazu gehören etwa die aus-

führliche Erörterung der Übertragbarkeit präskriptiver Strategieansätze (strategische 

Positionierung, strategische Planung, strategische Optionen)42 oder des in Phasen unter-

teilten Strategieprozesses43 auf Universitäten.  Auch einzelne inhaltliche Bestandteile 

von spezifischen Universitätsstrategien (insbesondere Internationalisierung44) werden 

analysiert. 

Der Anteil relevanter Artikel, die sich mit Veränderungsprozessen (zu denen allge-

mein auch Strategieprozesse gezählt werden45) befassen, ist dreimal so groß wie der in 

deutschsprachigen Zeitschriften (0,2 zu 0,6%, vgl. Abb. 2 und 3). Die Universität als 

handelnde Einheit rückt in den Mittelpunkt des Erkenntnisinteresses46, ihre spezifischen 

Eigenschaften, die – nicht nur in Umbruchsituationen – besondere Beachtung erfordern. 

Die Ergebnisse, die in Universitäten in Veränderungsprozessen produziert werden, wer-

den als (durch Change Management-Ansätze) beeinflussbar und sogar aktiv gestaltbar47 

beschrieben, nicht mehr als kontingente Resultante des zufälligen zeitlichen Zusammen-

treffens von Entscheidungsgelegenheiten, Teilnehmern, Problemen und Lösungen48. 

Der Themenkomplex der universitären Veränderungsprozesse, der bei allen Zeitschrif-

ten durchgängig eine hohe relative Wichtigkeit hat (vgl. Abb. 3), ist thematisch breit 

aufgestellt. Er reicht von der theoretischen Diskussion der Anwendbarkeit von Change 

Management-Theorien auf den Universitätskontext49 über die anwendungsorientierte 

Herausarbeitung wesentlicher Elemente für erfolgreiche Universitätstransformationen50 

hin zu der Erörterung von Spezifika universitärer Veränderungsprozesse, beispielsweise 

der Notwendigkeit der Einbindung unterschiedlicher Gruppen in die Entscheidungsfin-

                                                 
42 Vgl. z.B. Lynch (1989), Brown, Saunders und Siyahi (1993), Hall und Elliott (1993), Finley, Rogers und Galloway 

(2001), Bingham, Quigley und Murrey (2001), Smith (2002). 
43 Daxner (1995) und Morphew und Hartley (2006) diskutieren die Schritte zur Erarbeitung bzw. die Bestandteile 

einer Mission, Brown und Wolf (1995) die (inhaltlichen) Schritte eines Strategieprozesses. 
44 Vgl. Scott (2006). 
45 Vgl. Schreyögg (2003), S. 495ff. 
46 Die Entdeckung der Universität als Organisation wurde nicht erst von Autoren in den 1990er Jahren gemacht; ihre 

Arbeit fußt auf den Standardwerken von Cohen, March und Olsen (1972) und Weick (1976).  
47 Meister-Scheytt und Scheytt (2005). 
48 So die Beschreibung von Entscheidungen in "organized anarchies" nach Cohen, March und Olsen (1972). 
49 Fincher (1996) diskutiert die Übertragbarkeit evolutorischer und revolutionärer Theorien auf den Universitätskon-

text. 
50 Vgl. Kezar und Eckel (2002a); die spezifischen Vorteile von geplanter und strukturierter Kommunikation in Ver-

änderungsprozessen diskutiert Wood (1999). 
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dung51. Insbesondere letzterer Aspekt ist eng verknüpft mit allgemeinen Fragen der "a-

cademic governance"52, die jedoch nur in sehr wenigen Artikeln – und dort nur ober-

flächlich – mit Strategieentwicklungsprozessen verknüpft werden. 

                                                 
51 Vgl. Lueddeke (1999) und Milliken (2001); Arnold (2004) diskutiert spezifisch die Auswirkung unterschiedlicher 

Universitätskulturen auf die Anforderungen an Veränderungsprozesse, u.a. auch die Entscheidungsfindung. 
52 Kezar (2005). 
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3 Fazit 
 

Durch die Literaturanalyse wird der unterschiedliche "Reifegrad" des Themas Stra-

tegieentwicklung an Universitäten in unterschiedlichen Ländern deutlich. Hochschulre-

formen spielen in internationalen Zeitschriften ein untergeordnetes Thema. Dies könnte 

ein Indiz dafür sein, dass die institutionellen Rahmenbedingungen im angelsächsischen 

Raum nicht so grundlegenden Veränderungen unterliegen wie derzeit die österreichi-

schen, Schweizer oder deutschen. Stattdessen sind sie so stabil, dass die Aufmerksam-

keit in internationalen Zeitschriften auf das Thema Strategieentwicklung konzentriert 

und dieses aus unterschiedlichen Perspektiven (Internationalisierung, Taktung der Stra-

tegieprozesse, Einbindung der unterschiedlichen Interessengruppen etc.) diskutiert. 

In deutschsprachigen Zeitschriften ist (noch) das Thema Hochschulreformen vor-

herrschend, da Hochschulreformen gerade durchgeführt worden sind (z.B. in Öster-

reich) bzw. gerade werden (z.B. nordrhein-westfälisches Hochschulfreiheitsgesetz). Die 

Reflexion, welche grundlegenden strategischen Veränderungen Hochschulreformen 

bzw. der zunehmende internationale Wettbewerb an spezifischen Hochschulen erfor-

dern, steckt in deutschen Zeitschriften noch in den Kinderschuhen (bzw. die Strategie-

entwicklung an deutschen Hochschulen überhaupt).  

Fragen nach der Organisation und Führung von Veränderungsprozessen an Univer-

sitäten werden unter dem Stichwort "Change Management" zunehmend insbesondere in 

internationalen Zeitschriften thematisiert. Das Themenspektrum reicht dabei von der 

Implementierung neuer Organisationsstrukturen in Folge von Hochschulreformen53, der 

Einführung von Veränderungen im Studiencurriculum54 oder den Wechselwirkungen 

spezifischer Universitätskulturen mit benötigten Change Management Ansätzen55 hin zu 

konzeptionellen Frameworks zu transformationalem und inkrementellem Wandel56.  

 

Strategieentwicklung an Hochschulen als Veränderungsprozess wird weder in 

deutschsprachigen noch in internationalen Zeitschriften dezidiert thematisiert. Zwar 
                                                 
53 Ingalls (1995), Meister-Scheytt und Scheytt (2005). 
54 Arnold (2004), Hossler, Kuh und Olsen (2001b), Hossler, Kuh und Olsen (2001a). 
55 Kezar und Eckel (2002b), Middlehurst (2004). 
56 Green (1995), Fincher (1996), Kezar und Eckel (2002a). 
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lassen sich Strategieprozesse als vorrangig von außen angestoßen (z.B. durch Verände-

rung der Rahmenbedingungen im Zuge von Hochschulreformen) als transformationaler 

Wandel konzeptualisieren, der mit Hilfe des Frameworks beispielsweise Einblicke in 

Zeitdauer und Heftigkeit eines universitären Strategieprozesses ermöglicht. Diese Fra-

meworks geben zum einen jedoch wenig konkrete Handlungsanleitung für Führungs-

kräfte in Hochschulen, die sich mit diesen Fragen konfrontiert sehen. Zum anderen wer-

den sie den spezifischen Anforderungen an Führung und Organisation eines komplexen 

universitären Strategieentwicklungsprozesses nicht gerecht.  

Diese Forschungslücke auch auf internationaler Ebene erstaunt zum einen vor dem 

Hintergrund der beschriebenen Ausführlichkeit der Diskussion sowohl von Hochschul-

reformen als auch von Inhalten von Strategieprozessen – zum anderen wegen der Viru-

lenz des Themas. Denn Fragen nach der Governance von Strategieprozessen haben 

praktische Relevanz für das Hochschulmanagement jeder Universität, die sich im Wett-

bewerb nachhaltig positionieren möchte. Anregungen für die Forschung können die 

vorhandenen konzeptionellen wie auch auf spezifische Veränderungsprozesse bezoge-

nen Artikel liefern. Eine differenzierte Betrachtung des Strategieentwicklungsprozesses 

an Universitäten macht es erforderlich, die Besonderheiten der Organisation Universität 

mit ihren konsensual geprägten Entscheidungsstrukturen und -prozessen57, die hohe 

Anforderungen an Führungskräfte58 stellen (beispielsweise die divergieren Bedürfnisse 

verschiedener handelnder Mitgliedergruppen59 zu synthetisieren oder die Brücke zwi-

schen Management und Kollegialstrukturen60 zu schlagen) sowie die der Universität 

inhärenten Expertenkultur61 zu berücksichtigen. Die identifizierte Forschungslücke sig-

nalisiert vielversprechenden Forschungsbedarf. 

 

                                                 
57 Vgl. z.B. Tapper und Palfreyman (1998), Kezar (2000), Lapworth (2004) und Middlehurst (2004); erste Gedanken-

anstöße zum Umgang mit dieser Problematik liefern z.B. Lorange (2000) und Eckel und Kezar (2003) unter dem 
Stichwort "sensemaking". 

58 Yielder und Codling (2004) sowie Wolverton, Ackerman und Holt (2005) gehen allgemein auf Anforderungen an 
Führungskräfte in Hochschulen ein. 

59 Die Ziele einer Universität werden als vielschichtig und konfligierend beschrieben, vgl. z.B. Bolton (1996), Sporn 
(1996), Dill (1999) und Patterson (2001); Kezar (2000) und Middlehurst (2004) gehen insbesondere auf die diver-
gierenden Interessen unterschiedlicher Gruppen ein. 

60 Die zwei Pole liegen zwischen dem "managerial style of leadership" (Askling (2001), S. 173), der insbesondere 
von Staat und Öffentlichkeit eingefordert wird, einerseits, und den herrschenden "collegial decision-making proce-
dures" (Askling (2001), S. 173) in Universitäten andererseits; vgl. dazu auch Hoff (1999) und Allen (2003). 

61 Vgl. Reponen (1999) und Pasternack (2000). 
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