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Ulrike Lucke/J6rg Hafer/Niklas Hartmann

Strategieentwicklung in der Hochschule
als partizipativer Prozess

Beispiele und Erkenntnisse

ABSTRACT: Die Setzung strategischer Ziele
sowie die Zuordnung und Umsetzung
dazugehoérender Mafdnahmen sind ein
wesentliches Element, um die Innovations-
fahigkeit von Organisationen zu erhalten.
In den vergangenen Jahren ist auch an
Hochschulen die Strategiebildung deutlich
vorangetrieben worden. Dies betrifft ver-
schiedene Handlungsfelder, und es werden
verschiedene Ansitze verfolgt. Der vor-
liegende Beitrag greift am Beispiel der Uni-
versitit Potsdam drei in den vergangenen

Jahren adressierte Strategiebereiche her-
aus: IT, E-Learning und Forschungsdaten.
Die damit verbundenen Prozesse waren in
unterschiedlichem Maf? von Partizipation
gepragt. Die gesammelten Erfahrungen
werden reflektiert, und es werden Empfeh-
lungen fiir Strategieentwicklungsprozesse
abgeleitet.

KEYWORDS: Innovation, Strategie, Par-

tizipation, IT-Infrastruktur, E-Learning,
Forschungsdatenmanagement
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1. Strategiebildung als eine Grundlage
der Innovationsfahigkeit von Hochschulen

Strategieentwicklung an Hochschulen hat in den letzten Jahren ver-
starkt Aufmerksamkeit erfahren. Griinde hierfiir liegen einerseits in dem
technologischen Wandel, der Bildung und Wissenschaft erfasst (Baecker
2007), und andererseits in neuen Steuerungsmodellen im 6ffentlichen
Sektor, die Hochschulen als strategisch handelnde Organisationen be-
greifen (Getto u. Kerres 2017). Dabei wird die Frage, welche Bedeutung
Strategieentwicklung allgemein und in Hochschulen im Besonderen
hat, kontrovers diskutiert (Mintzberg 1995; Berthold 2011). Die Organi-
sationssoziologie betrachtet Hochschulen als ,,unfertige Organisationen”
und belegt sie mit Begriffen wie ,,organisierte Anarchie“ (Cohen u. March
1974), ,lose gekoppelte Systeme” (Weick 1976) oder , professionelle Biiro-
kratien“ (Mintzberg 1979). Neben dieser Auffassung, dass Hochschulen
noch der Organisationswerdung bediirfen, kommt bei Strategiebildun-
gen zugleich das Selbstverstiandnis der Hochschule als demokratischer
Ort zum Tragen. Doch akademische Selbstverwaltung und Partizipation
sind weder identisch noch gegeneinander austauschbar. Mitbestimmung
in der Beschlussfassung und aktive Mitwirkung an der Erarbeitung der
Inhalte sind komplementire Formen von Beteiligung an diesem Rei-
fungsprozess.

An der Universitat Potsdam sind in den vergangenen Jahren zu vie-
len wichtigen Tatigkeitsfeldern Strategiepapiere erstellt worden. Abbil-
dung 1 zeigt diese Entwicklung entlang der Zeitachse. Die dafiir gewahl-

Abb. 1: Entstehung von Strategiepapieren an der Universitat Potsdam
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ten Prozesse in Erstellung, Beschluss und Umsetzung sind so verschieden
wie die entstandenen Strategiedokumente und die dahinterstehenden
Akteure selbst. Teils wurden kleine Redaktionsteams nah an der Hoch-
schulleitung tatig, teils wurden heterogen zusammengesetzte Redak-
tionsgruppen eingesetzt. Der Grad der Beteiligung von Vertretern aus
der Breite der Hochschule variierte stark.

Der Fokus dieses Beitrags liegt auf drei Strategieprozessen, die durch
ein gewisses Maf$ an Partizipation gepragt waren. In Riickgriff auf Straf3-
burger u. Rieger (2019) werden hier sechs Stufen von Partizipation un-
terschieden:

6. Die Entscheidungsmacht wird an die Adressat/innen libertragen.

5. Adressat/innen haben Entscheidungsbefugnisse fiir bestimmte Be-
reiche.

4. Fachkrafte und Adressat/innen treffen Entscheidungen gemeinsam.

3. Adressat/innen beraten Fachkrafte aufgrund ihrer Lebensweltexper-
tise.

2. Fachkrafte erfragen vor Entscheidungen die Sicht von Adressat/in-
nen.

1. Adressat/innen werden vor einer Entscheidung iiber diese infor-
miert.

Dabei werden die Stufen 3 bis 1 lediglich als Vorstufen von Partizipation

betrachtet. Erganzend ist eine Stufe 0 moglich, in der keine transparen-

te Kommunikation tiber den anstehenden Entscheidungsprozess erfolgt.
Zu beachten ist, dass die Stufen lediglich eine Momentaufnahme ab-

bilden. Prozesse sind dynamisch und kénnen in verschiedenen Phasen

verschiedene Stufen erreichen, dabei auch Stufen iiberspringen. Nach-

folgend werden drei ausgewahlte Strategieprozesse an der Universitat

Potsdam vor dem Hintergrund des o.g. Partizipationsmodells interpre-

tiert:

e IT-Strategie (2014)

e E-Learning-Strategie (2017)

e Forschungsdatenstrategie (2019)

Aus einer vergleichenden Betrachtung dieser drei Strategiedokumente
und -prozesse sowie der dabei gesammelten Erfahrungen werden ab-
schliefdend Erkenntnisse fiir die weitere Organisationsentwicklung ab-
geleitet.
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2. DieIT-Strategie der Universitat Potsdam

An der Universitdt Potsdam wurde 2014 eine auf vier Jahre ausgelegte
IT-Strategie entwickelt (Lucke 2014), deren Fortschreibung aktuell aus-
steht.

2.1 Zum Strategiedokument

Die IT-Strategie umfasst 15 Seiten (inkl. einer Abbildung) sowie einen
3-seitigen Anhang (siehe Abbildung 2). Ausgehend vom Profil der Hoch-
schule und den bestehenden IT-Infrastrukturen und Organisationsstruk-
turen werden strategische Ziele im IT-Bereich formuliert. Fiir deren Im-
plementierung werden Projekte identifiziert. Abschliefiend werden
Aussagen zur Fortschreibung und Evaluation getroffen. Das Dokument
wird gerahmt von einer Kurzfassung auf dem Deckblatt und den abge-
leiteten 39 Mafdnahmen (mit Verantwortlichen, Prioritdt und Aufwands-
schatzung) im Anhang.

Abb. 2: Die IT-Strategie und der angegliederte MaRnahmenplan (Stand: Dezem-
ber 2014)
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Der Fokus der strategischen Ziele liegt auf der Digitalisierung in Lehre
und Verwaltung; Bedarfe in der Forschung werden benannt, aber nicht
zur vordringlichen Umsetzung empfohlen. Die daraus abgeleiteten Maf3-
nahmen gliedern sich in sieben Bereiche:

¢ Formalitiaten/Gremien

¢ Aufbauorganisation/Schnittstellen

¢ Gestaltung von IT-Systemen

e  Weiterentwicklung der Infrastruktur

e [T-Sicherheit

¢ Basis-Dienste und Verwaltung

¢ Lehre und Studium

e Forschung

Das Strategiepapier wurde auf der Website des IT-Beirats (eine Kommis-
sion des Senats) veroffentlicht.

2.2 Zum Strategieprozess

Die Erstellung des Strategiedokuments erfolgte iiber einen Zeitraum von
mehreren Jahren durch die CIO (Chief Information Officer) mit redaktio-
neller Unterstiitzung einer Hilfskraft. Als Input wurden die Notizen aus
vorherigen Gesprachen mit den Leitungen von Fakultdten und zentralen
Einrichtungen der Hochschule verwendet. Erganzend wurden Fachlite-
ratur zum Thema (Bode u. Borgeest 2010) und Strategiedokumente an-
derer Hochschulen (von der Heyde u. a. 2012) genutzt.

Der Entwurf des Strategiedokuments wurde im Laufe einiger Monate
im IT-Beirat beraten und mit den Dekanen, den Leitungen der zentralen
Einrichtungen und in der Hochschulleitung abgestimmt.

Die IT-Strategie wurde am 17.12.2014 durch den Senat verabschiedet.
Diskussionsbedarf gab es hinsichtlich einiger Zielsetzungen, die einer-
seits als zu weitgreifend und andererseits als zu unambitioniert empfun-
den wurden; die Senator/innen zeigten einen sehr heterogenen Blick auf
die Lage. Das Papier wurde mit vielen Enthaltungen und knapper Mehr-
heit verabschiedet.

Die Strategie wurde im IT-Beirat operationalisiert. Auf halbjahr-
lichen Sitzungen wurden die hoch priorisierten Mafdnahmen mit vor-
aussichtlich geringem Aufwand ausgewahlt. Dazu wurden Projektvor-
schlage erarbeitet und der Hochschulleitung zur Bewilligung der nétigen
Ressourcen vorgelegt. Der Mafdnahmenplan wurde unter Anpassung von
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Prioritaten und Aufwanden sowie Streichung abgeschlossener und Auf-
nahme neuer Mafdnahmen laufend fortgeschrieben.

Zum Ende der Geltungsdauer (bis 2018) wurden eine Evaluation und
eine Fortschreibung der strategischen Ziele vereinbart. Beides steht
nach der Umstrukturierung im CIO-Bereich noch aus.

2.3 Erfahrungen aus dem Prozess

Mit dem Start des Strategieprozesses wurde eine Mischung von Top-
down- und Bottom-up-Aktivitidten als sinnvoll angesehen. In vorberei-
tenden Gesprachen stellte sich heraus, dass die zentralen Einrichtungen
und ihre Bedarfe leichter erreichbar waren als die Fakultdten in ihrer
Heterogenitat. Der offenbar im Entstehungsprozess nicht gedeckte Dis-
kussionsbedarf mag ein Grund fiir die schwierige Verabschiedung gewe-
sen sein.

In der Umsetzungsphase gab es Irritationen iiber die Zusammenset-
zung und Befugnisse des IT-Beirats. Erneut stellte sich die Abstimmung
mit den Fakultaten als schwerfélliger heraus, wahrend die Vertreter/in-
nen der Verwaltung und der zentralen Einrichtungen die Austauschplatt-
form schnell nutzten. Bisweilen kollidierten Innovationserwartung und
Ressourcenbedarfe, und das Beharrungsvermoégen einiger Akteure wur-
de sichtbar (Kiy u. a. 2017). So konnten vorwiegend diejenigen Mafdnah-
men umgesetzt werden, die ohne Ressourceneinsatz oder mit externen
Mitteln realisierbar waren. Ein transparenter Prozess zur Abbildung vor-
handener Ressourcen auf erforderliche Veranderungsprojekte bleibt ein
Desiderat.

Als Fazit aus der Umsetzungsphase bleibt festzuhalten: Das Commit-
ment der Hochschulleitung sowohl zum Prozess der Strategiebildung
und -operationalisierung allgemein als auch zu den abgeleiteten Maf3-
nahmen im Einzelnen ist zwingend erforderlich, um ein Projektportfo-
liomanagement sinnvoll durchfiihren zu kénnen.
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3. Die E-Learning-Strategie der Universitdt Potsdam

Fiir die Gestaltung von mediengestiitzter Lehre hat sich die Universitat
Potsdam 2017 eine auf vier Jahre ausgelegte E-Learning-Strategie gege-
ben, deren Fortschreibung derzeit erarbeitet wird (Grabsch u. a. 2017).

3.1 Zum Strategiedokument

Die E-Learning-Strategie gliedert sich in vier Abschnitte:

¢ eine Prdambel, in der grundsatzliche Verstandigungen zur Begriffs-
verwendung und zum Selbstverstiandnis von E-Learning an der Uni-
versitat Potsdam festgehalten sind,

¢ eine Analyse der (damalig) bestehenden Situation auf Basis einer
vergleichenden Bestandsaufnahme,

¢ die Ableitung von Strukturmafinahmen und Handlungsfeldern der
E-Learning-Entwicklung und

¢ ein Mafdnahmenplan, der mit Priorisierungen und einem Zeithori-
zont versehen ist.

Dieser Mafdnahmenplan war Gegenstand intensiver Diskussion und stellt

den aktuellen Fahrplan fiir die strategischen Entwicklungsvorhaben dar.
Aus den vordringlich umzusetzenden Mafdinahmen wurden wieder-

um flinf Ziele herausgehoben:

¢ Erarbeitung einer Lehrdeputatsregelung fiir E-Learning

¢ einrichtungstiibergreifender, zentraler Helpdesk

¢ engere Einbindung von Lehrenden und Studierenden

e Schaffung von Voraussetzungen fiir E-Priifungen/E-Assessment

e E-Learning als niederschwelliges Instrument fiir Internationalisie-
rung

Die Strategie wurde auf dem Publikationsserver der Universitit Potsdam
veroffentlicht.
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Abb. 3: Die E-Learning-Strategie und der angegliederte Manahmenplan (Stand:

Mai 2017)
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3.2 Zum Strategieprozess

Fiir die Erstellung der E-Learning-Strategie wurde eine Redaktionsgrup-
pe eingesetzt, in der sich Autorinnen und Autoren aus Einrichtungen und
Projekten, die fiir zentrale E-Learning-Dienste verantwortlich zeichnen,
zusammengefunden haben. Der Input fiir diese Redaktionsgruppe ging
aus einer Bestandsaufnahme zum E-Learning an der Universitit Pots-
dam hervor, die im Auftrag des Prasidiums 2014 vorgelegt wurde.

Ergebnis dieser Arbeitsphase war eine Entwurfsfassung der E-Learn-
ing-Strategie, die im Jahr 2015 dem Senat der Universitat Potsdam vor-
gelegt und ohne Beschlussfassung zur weiteren Bearbeitung an die Re-
daktionsgruppe zuriickgereicht wurde. Im weiteren Verlauf wurden
zahlreiche Riickmeldungen berticksichtigt und zu einer neuen Fassung
verdichtet. Die Anderungen betrafen insbesondere die Priorisierung der
Mafdnahmen und die Formulierung von grundsatzlichen Orientierungen.
Die erneute Beschlussvorlage wurde am 25. 01.2017 durch den Senat be-
schlossen.

Ein wesentliches Element der E-Learning Strategie war die Einset-
zung einer Steuerungsgruppe. Diese koordiniert die Umsetzung der Stra-
tegie, arbeitet konkrete Projektvorschlage aus und thematisiert aktuel-
le Fragestellungen der E-Learning-Entwicklung. Weitere Kernaufgaben
sind die Fortschreibung des Mafnahmenplans und die Berichterstattung
an den Senat und die Hochschulleitung.

Die Steuerungsgruppe hat den Stand der Mafnahmen zum Ende des
Berichtszeitraums 2018-2020 evaluiert. Der grofdte Teil der prioritaren
Mafdnahmen wurde erfolgreich umgesetzt. Derzeit bereitet die Steue-
rungsgruppe eine Fortschreibung der E-Learning-Strategie vor.

3.3 Erfahrungen aus dem Prozess

Ein Ausgangspunkt des E-Learning-Strategieprozesses war aus Sicht der
Redaktionsgruppe, ,die gute Ausgangslage [zu] nutzen, um das E-Learn-
ing an der Uni Potsdam in der Breite zur Anwendung zu bringen und die
organisatorischen Grundlagen zu konsolidieren“ (Lucke u. Hafer, 2017).
Die Redaktionsgruppe konnte in der rund einjahrigen Arbeitsphase die
verschiedenen Perspektiven und Bedarfe zentraler Akteure berticksich-
tigen und eine gemeinsame Positionierung und Zielsetzung erreichen.
In der Diskussion der ersten Fassung im Senat der Universitat wur-
de deutlich, dass ein solcher Verstindigungsprozess auf allen Arbeits-
ebenen stattfinden muss und die enge Beteiligung beispielsweise der
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Fakultaten notwendig ist. Dies fiihrte zu einer zweiten intensiven Pha-
se der Aushandlung des Textes, in der umfangreiche redaktionelle An-
derungen stattfanden, sich aber auch ein weitgehender Konsens iiber
die wesentlichen Eckpunkte bestitigte. In dieser Uberarbeitungspha-
se waren demnach die Studiendekane, die Beauftragten fiir Qualitits-
management sowie das Prasidium eingebunden, die ihre jeweiligen Per-
spektiven einbrachten. Strategie und Mafdnahmenplan sind so zu einem
zentralen handlungsleitenden Dokument der E-Learning-Entwicklung
sowohl der zentralen Einrichtungen als auch verschiedener Einzelakteu-
re geworden.

Die Vor- und Nachteile dieser notwendigen, teils nachholenden Aus-
handlungsprozesse, die anhand eines bestehenden Entwurfs initiiert
und durchgefiihrt wurden, konnten wir wissenschaftlich aufbereiten
und u. a. in Form eines Gastvortrags auf einer Veranstaltung des Hoch-
schulforums Digitalisierung 2017 weitergeben. Die gemachten Erfahrun-
gen gingen dartiber hinaus in die Erarbeitung einer Regelung fiir die An-
rechnung von E-Learning in das Lehrdeputat ein, in dem die bewusste
Gestaltung solcher Aushandlungen auf den verschiedenen Ebenen der
Hochschule als Teil von Strategiebildungsprozessen in Hochschulen re-
flektiert wurde (Klages u. a. 2019).

4. Die Forschungsdatenstrategie der Universitdt Potsdam

Die Universitat Potsdam hat sich 2019 eine Policy sowie eine auf vier
Jahre ausgelegte Strategie zu Forschungsdaten gegeben. Dabei formu-
liert die Forschungsdaten-Policy Anforderungen an den Umgang mit
Forschungsdaten mit dem primdren Ziel eines Kulturwandels (Univer-
sitat Potsdam 2020a). Die Forschungsdatenstrategie 2019-2022 definiert
die technischen und organisatorischen Voraussetzungen zur Einhaltung
der Policy, zu deren Schaffung sich die Universitat verpflichtet (Univer-
sitat Potsdam 2020b). Es handelt sich also um zwei im selben Prozess
erarbeitete, aufeinander bezogene strategische Dokumente mit unter-
schiedlichen Stofdrichtungen und Zielgruppen. Im Folgenden wird die
Forschungsdatenstrategie fokussiert.
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4.1 Zum Strategiedokument

Die Forschungsdatenstrategie umfasst einen Hauptteil von 23 Seiten (in-
klusive einer mehrseitigen Tabelle und einer ganzseitigen Abbildung)
sowie Anhdnge von 33 Seiten. Kernstiick ist die Festlegung von 22 Hand-
lungszielen in den drei Handlungsfeldern

e IT-Infrastruktur fiir die Forschung,

¢ dedizierte Forschungsdaten-Dienste sowie

¢ Vernetzung und Kommunikation.

Der Hauptteil enthalt auféerdem eine Analyse der Ausgangssituation und
Regelungen zur Umsetzung der Strategie. Die Anhdange dokumentieren
den Prozess und die verwendete Methodik zur Selbstbewertung.

Abb. 4: Titelblatt und Handlungsziele der Forschungsdatenstrategie (Stand:
Oktober 2019)

I nfrastuktur  StoragefServer  Speicher (Breite)  Hoch w

FDDiensie  Information Website Hoch
Universitatsverlag Potsdam

2 infrasrakiur  StoragefServer  Speicher (Spie)  Hoch 13 ED-Dienste

Zentrales Backup  Hoch' 0

FD-Dienste

Mitel/Niedrig!

Mittel G

Hoch

Mittel 16 FD-Dienste Archiv/Py Mittel

Forschungsdatenstrategie
2019-2022

Hoch 17 FD-Dienste Archiv/Publikation Mittel

7 Infrastrukaur

Mittel 18 ED-Dienste  Archiv/Publikation  Lany

Niedrig

8 infrasrokiur  Sicherheskonsept  Bericksichti=  Anforderung® 19 FDDiense  Dritminelibig Nl
g keitZE

9 Infrastrakiur  Leistungskatalog  Definition Hoch

Hoch

10 Infrastraktur  Leistangskatalog

WFDM&Open  Hod
Science

2 FDM&Open  Mitel
Science

4.2 Zum Strategieprozess

Die Ausgangsbedingungen fiir einen Strategieprozess zu Forschungs-
daten an der Universitat Potsdam waren glinstig: Das Forschungsdaten-
management (FDM) war bereits durch die IT-Strategie (2014) und die
Open-Access-Strategie (2015) als zukiinftiges Handlungsfeld benannt
worden. Zudem waren strukturierte Entwicklungsprozesse fiir institu-
tionelles FDM an Hochschulen zu diesem Zeitpunkt noch aus Drittmit-
teln forderfahig.
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Der Strategieprozess wurde von der Senatskommission fiir For-
schung und wissenschaftlichen Nachwuchs (FNK) beauftragt. Dazu wur-
de eine Ad-hoc-Arbeitsgruppe eingesetzt mit dem Auftrag, Vorschlage
fiir ein an den Bedarfen der Forschenden ausgerichtetes institutionelles
Forschungsdatenmanagement zu machen. Der Strategieprozess wurde
im Kontext des BMBF-Verbundprojekts FDMentor (05/2017 bis 04/2019,
vgl. Helbig et al. 2019) durchgefiihrt. Im Arbeitspaket Strategieentwick-
lung erarbeitete das FDM-Team von Universitatsbibliothek (UB) und
Zentrum fiir Informationstechnologie und Medienmanagement (ZIM)
ein Referenzmodell fiir Stakeholder-zentrierte Strategieprozesse fiir in-
stitutionelles FDM im deutschen Wissenschaftskontext (Hartmann et al.
2019). Dieses diente als Grundlage fiir Selbstbewertung und Zielfest-
legung durch die Arbeitsgruppe.

In der Arbeitsgruppe waren Mitglieder aus Forschung, Hochschul-
leitung und zentralen Einrichtungen vertreten. Dabei vertraten die For-
schenden die Breite der an der Universitat vertretenen Arten von For-
schungsdaten. Die Arbeitsgruppe tagte zwischen Juni 2018 und Mai 2019
neun Mal. Die Sitzungen wurden durch das gemeinsame FDM-Team von
UB und ZIM vorbereitet und moderiert. Auch die Endredaktion der Er-
gebnisdokumente erfolgte durch das FDM-Team. Die Ergebnisdokumen-
te wurden der FNK im Juni 2019 vorgelegt und nach intensiver Diskussion
unverandert zur Beschlussfassung weitergeleitet. Die Forschungsdaten-
strategie wurde am 04. 09.2019 vom Prasidium verabschiedet und 25. 09.
2019 nach kurzer, konstruktiver Diskussion vom Senat zustimmend zur
Kenntnis genommen. Um eine angemessene Verbreitung sicherzustellen
und die Akzeptanz zu férdern, wurde sie DOI-identifiziert und mit an-
sprechendem Layout im Universitatsverlag Potsdam elektronisch ver-
offentlicht.

Die Umsetzung der Forschungsdatenstrategie in den zentralen Ein-
richtungen wird operativ vom FDM-Team von UB und ZIM koordiniert,
von einer mit Fiithrungspersonlichkeiten besetzten Steuerungsgruppe
strategisch geleitet und von der nun permanent eingerichteten AG For-
schungsdaten aus Sicht der Forschenden begleitet. Eine Evaluation und
Fortschreibung von Policy und Strategie ist fiir spatestens 2023 avisiert.
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4.3 Erfahrungen aus dem Prozess

Die systematische und gleichberechtigte Einbindung verschiedener Per-
spektiven und Expertisen - Forschende verschiedener Disziplinen als
interne Kund/innen, Verwaltung und Infrastruktur als interne Anbie-
ter/innen und Hochschulleitung als Entscheidungsebene - erméglichte
einen inhaltlichen Austausch auf hohem Niveau, fithrte aber auch zu teils
langwierigen und wiederholten Diskussionen kritischer Punkte. Dank
hochschuléffentlicher Einladung nahmen neben den von den Bereichen
und Fakultdten als Mitglieder benannten Personen einige Gaste regel-
maflig teil und bereicherten die Diskussion.

Aus dem hohen Engagement der Prozessbeteiligten ergaben sich drei
Arten von Kollateralnutzen: Es kam zur Vernetzung wichtiger Akteure
mit FDM-Expertise an der Universitat, die sich zwar kannten, jedoch zu
diesem Thema bisher nicht im Austausch waren. Auch tiber den Kreis
der direkt Beteiligten hinaus wurde die Wahrnehmung der Relevanz des
Themas in den Fakultaten und zentralen Einrichtungen gesteigert. Und
bei den direkt Beteiligten aller Statusgruppen und Hierarchieebenen er-
gab sich eine weitere Kompetenzentwicklung zum FDM, ergdnzend zu
bereits bestehender fachlicher Expertise.

Allerdings ist ein Prozess dieser Art fiir alle Beteiligten aufwendig
und in der Betreuung personalintensiv. Zusatzlich zu dem BMBF-Projekt
fir die Entwicklung des Referenzmodells wurden hauseigene Projekt-
mittel zur Durchfiihrung des Prozesses und vorwegnehmenden Umset-
zung bestimmter Punkte eingesetzt. Hinzu kam die Begleitung des Pro-
zesses durch Bestandspersonal in der Universitatsbibliothek und im
Zentrum fiir Informationstechnologie und Medienmanagement (ZIM).

5. Zusammenfassung und Empfehlungen

Die drei vorgestellten Strategieprozesse waren auf verschiedenen Stu-
fen der Partizipationspyramide von Strafdburger und Rieger (2019) an-
gesiedelt, wie die nachfolgende Abbildung 5 zeigt. Zudem fand bei der
E-Learning-Strategie im Prozessverlauf ein Stufenwechsel statt. Die Uni-
versitat Potsdam hat in den letzten Jahren in ihren Strategiebildungspro-
zessen eine Entwicklung durchgemacht und punktuell mehr Partizipa-
tion erprobt.
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Abb. 5: Die Strategieprozesse entlang der Partizipationspyramide

6. Entscheidungsmacht iibertragen

S\

5. Entscheidungsbefugnis teilweise abgeben
Forschung&datenstrategie

4. Mitbestimmung zulassen

X

3. Lebensweltexpertise einholen
IT-Strategie

2. Meinung erfragen

1. Informieren

Die erzielten Ergebnisse sollten die in den (partizipativen) Prozess zur
Strategiebildung eingebrachte Kraft rechtfertigen. Als Kriterien zur Be-
stimmung dieses Erfolgs kommen verschiedene Aspekte in Frage:

e Der Diskussionsprozess und das Stimmenverhéltnis bei der Be-
schlussfassung sind ein eher schwacher Indikator.

e Der Umsetzungsstand von konkreten Mafinahmen (Strukturen, Pro-
zesse, Projekte) ist ein praktikabler Indikator, kann jedoch nicht friih-
zeitig bestimmt werden.

e Eine handlungsleitende Funktion fiir einzelne Akteure, im Sinne von
Orientierungspunkten fiir die dezentrale Kulturentwicklung, ist ein
starker Erfolgsindikator.

e Die Reflexion und wissenschaftliche Aufbereitung aufgeworfener
Fragen und entwickelter Losungen sind ein Indikator fiir eine be-
wusste Prozessgestaltung.

Die nachfolgende Tabelle 1 liefert eine Einschatzung der drei vorgestell-
ten Strategieprozesse anhand dieser Erfolgskriterien.
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Tab. 1: Vergleichende Bewertung des Erfolgs der Strategieprozesse (+ positiv,
o neutral, — schwierig, ? noch unklar)

Beschluss Umsetzung | Kulturwandel | wissenschaftl.
Aufbereitung
IT-Strategie - o - +
E-Learning- o + o .
Strategie
Forschungs- . + ” + .
datenstrategie

Auf Basis der vergleichenden Betrachtung von Partizipationsgraden und

Umsetzungserfolgen der betrachteten Strategien kann restimiert wer-

den, dass die Art und Weise des Erstellungsprozesses den Erfolg der Um-

setzung beeinflusst. Die beschriebenen Erfahrungen stiitzen die These,

dass ein hoherer Grad an Partizipation gute Voraussetzungen fiir eine

erfolgreiche Umsetzung schafft. Fiir kiinftige Strategiebildungen kénnen

daher folgende Empfehlungen ausgesprochen werden:

¢ Die fiir die Beschlussfassung zustandigen Gremien sollten bereits in
die Auftragserteilung eingebunden werden. Das legitimiert den Pro-
zess und verringert sachlich nicht begriindete Widerstande.

¢ Bei der Erstellung der Strategie sollte die in der Breite der Hoch-
schule vorhandene Expertise in einem partizipativen Prozess (mit-
bestimmend, nicht nur beratend) einbezogen werden. Individuelle
Partizipationsbediirfnisse kdnnen jedoch variieren.

¢ Eine hochwertige Veroffentlichung der Strategie sowie deren breite
Kommunikation liber etablierte Kandle (innerhalb wie auf3erhalb der
Hochschule) tragen zu deren Akzeptanz bei.

¢ Gerade nach einer partizipativen Erstellung kann Frustration entste-
hen, wenn die Umsetzung ausbleibt, z. B. mangels Mobilisierungs-/
Verstetigungsressourcen. Das kann das Thema, aber auch partizipati-
ve Prozesse insgesamt nachhaltig beschadigen. Dies sollte bereits bei
der Beauftragung berticksichtigt werden.

Der Prozess der Strategiebildung und -fortschreibung - erst recht in par-
tizipativer Form - kann nicht nebenbei erfolgen (Kotter 1995). Personal
mit Prozess- und Fachwissen in den beteiligten Bereichen ist notig.

Ob und inwieweit die abgeleiteten Thesen und Empfehlungen halt-
bar sind, muss in kiinftigen Strategiebildungsprozessen gepriift werden.
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