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Strategien für den Übergang Schule‐Hochschule an 
Hochschulen 
Eine empirische Studie zur Sicht deutscher Hochschulleitungen 

 
 
 
 

Angesichts des demografischen Wandels, 
der steigenden Konkurrenz um Schulab-
solvent/innen (Autorengruppe Bildungs-
bericht 2018: 127) sowie zunehmend he-
terogenen Studieninteressierten müssen 
Hochschulen „Interventionen und Maß-
nahmen entwickeln, die den Übergang … 
erleichtern“ (HRK 2018: 8). Aber „viele 

Blumen machen noch keinen Strauß“ (Meyer-Guckel et al. 2005: 5).  
So benötigen Hochschulen Strategien für den Übergang Schule-Hoch-

schule, um u.a. „die Zahl der Studierenden zum Beispiel mittels Anwer-
bung neuer Studierendengruppen auf einem gesellschaftlich akzeptierten 
Niveau halten zu können“ (Pasternack 2013: 156). Den Hochschulleitun-
gen kommt bei solch einer Managementaufgabe wie der Strategieent-
wicklung und -umsetzung an Hochschulen eine Schlüsselrolle zu (Bert-
hold 2011: 11). 

Da Strategien deutscher Hochschulen bislang wenig empirisch be-
trachtet wurden (Gagern 2009: 31), wird dem Forschungsbedarf mit ei-
nem qualitativen Forschungsansatz begegnet. Ziel der Untersuchung ist 
es, anhand von leitfadengestützten Experteninterviews (Meuser/Nagel 
1991) mit Hochschulleitungsmitgliedern mittels Qualitativer Inhaltsana-
lyse (Mayring 2015) typische Strategiemerkmale für den Übergang Schu-
le-Hochschule darzulegen. Dazu werden theoretische Betrachtungen der 
betriebswirtschaftlichen Managementforschung herangezogen. 

1. Strategie in der Betriebswirtschaftslehre 

In der betriebswirtschaftlichen Managementforschung wird der Begriff 
Strategie intensiv, aber sehr unterschiedlich genutzt. Zur Systematisie-
rung der Begriffswendung lassen sich mit den präskriptiven (eher klassi-
schen) sowie deskriptiven (eher empirischen) Ansätzen dennoch grundle-
gend zwei Strömungen unterscheiden (Becker 2011: 39ff.). 

Cornelia Driesen 
Berlin 
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Das klassische Strategieverständnis prägten v.a. Chandler (1962) und 
Ansoff (1965). Strategie basiert diesem Verständnis nach auf einer syste-
matischen, teils reflexiven Verknüpfung der Strategiemerkmale in den Pha-
sen Analyse, Strategische Ziele, Maßnahmenplanung, Umsetzung und Kon-
trolle (vgl. u.a. Spengler 2009: 42ff. und Zechlin 2007: 118) (Übersicht 1). 

Übersicht 1: Planungsmodell 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Zechlin (2007: 118) 

Strategien sind aber nicht unbedingt zwingend das Resultat formaler Pla-
nungen (Mintzberg 1978). Entsprechend entwickelte Mintzberg (1987) 
empirisch begründet die „Five P‘s for Strategy“: plan, pattern, position, 
perspective und ploy (Übersicht 2). 

Übersicht 2: Five P’s for Strategy nach Mintzberg (1987) 

Five P’s  Strategiebeschreibung  Strategiemerkmale 

strategy 
as plan 

Strategie als Planung 
zur Erreichung eines 
bestimmten Ziels in der 
Zukunft 

 bewusste/beabsichtigte und zielgerichtete 
Entwicklung im Vorfeld der Maßnahmen 

 Festlegung durch Führungskräfte 
 ggf. explizite Angabe in formellen Dokumenten 
 Umsetzung top‐down realisierbar 

strategy 
as pattern 

Strategie als  
Handlungsmuster der 
Aktionen 

 beabsichtigt oder unbeabsichtigt konsistente 
Verhaltensweise 

 Verschmelzung erfolgreicher bottom‐up 
Ansätze zu einem Handlungsmuster; ex‐post 
Sichtbarkeit 

 emergentes Muster, kein Plan 
 oft zufällig aus zahlreichen Aktivitäten 

strategy 
as position 

Strategie als Positi‐
onierung zur Verortung 
der Organisation in der 
Umwelt 

 Lokalisierung der Organisation in der Umwelt 
 Besetzung wettbewerbsfähiger Position zur 

Vermeidung von Konkurrenz; Nische 
 geplant und/oder zufällig 

strategy 
as 
perspective 

Strategie als Ergebnis 
subjektabhängiger 
Wahrnehmungen und 
Entscheidungen 

 übergeordnetes Konzept in den Köpfen 
 Organisationsmitglieder teilen Perspektive 

durch Absichten und/oder Handlungen 
 nicht schriftlich dokumentiert/kommuniziert 

strategy 
as ploy 

Strategie als Taktik zur 
Zielerreichung 

 Trick/Täuschung zur Überlistung von 
Konkurrenten 

 Vorteile durch taktische Maßnahmen 

Analyse
Strategische

Ziele

Maßnahmen-

planung
Umsetzung

Kontrolle
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Solche betriebswirtschaftlichen Strategieforschungsansätze sind – wie ein 
Blick auf den Forschungsstand zeigt – trotz der Besonderheiten der Or-
ganisation Hochschule mit Einschränkungen übertragbar (Müller-Böling/ 
Krasny 1998: 14). 

2. Forschungsstand 

Eng verbunden mit der Einführung des betriebswirtschaftlich geprägten 
Strategiebegriffs in den 1970er Jahren in den (US-amerikanischen) hoch-
schulspezifischen Diskurs (Birnbaum 2001: 67) ist die Überzeugung der 
Steuerbarkeit der Organisation Hochschule: „[It] is to suggest that the 
concept of strategy and its management can be usefully applied to ma-
naging higher education” (Schendel/Hatten 1972: 209). 

In der deutschen Hochschulforschung taucht der Strategiebegriff 
erstmals Mitte der 1990er Jahre im Kontext der Modernisierung deut-
scher Hochschulen auf (Berthold 2011: 7). Dabei richtete sich das Inte-
resse auf die Übertragung und Diskussion theoretischer Konzepte aus der 
Betriebswirtschaftslehre auf die Organisation Hochschule (vgl. u.a. Mül-
ler-Böling/Krasny 1998; Zechlin 2007; Mack 2007; Schumacher 2017). 

Dem hochschulspezifischen Strategieverständnis aus Sicht von Hoch-
schulleitungen widmete sich Berthold (2011) erstmals empirisch. Von 
den 16 befragten Hochschulmanagementmitgliedern wird der Bedarf ei-
ner Gesamtstrategie mit dem Hinweis bezweifelt, dass „vielmehr die 
Teilstrategien (zur Forschung, zur Internationalisierung, zur Weiterbil-
dung etc.) die wichtigere Ebene darstellen“ (ebd.: 49). Den Teilstrategien 
einer Hochschule lässt sich auch die Thematik des Übergangs Schule-
Hochschule zuordnen. 

In der empirischen Hochschulforschung zeigt eine Studie im Zuge der 
Begleitforschung zum Qualitätspakt Lehre u.a., dass die 72 ausgewählten 
Übergangs-Projekte hinsichtlich der Strategien zur strukturellen bzw. ins-
titutionellen Verankerung der Maßnahmen vage bleiben (Bischoff/Prang 
2016: 46). Bischof und Neuss (2013: 16) stellen in ihrer Untersuchung 
für den Übergang Schule-Hochschule fest, dass nur wenige Hochschulen 
über eine Studienberatungsstrategie verfügen. Auch im Zuge einer Befra-
gung von Studienberatungen an deutschen Universitäten zu den Orientie-
rungs- und Informationsangeboten am Übergang Schule-Hochschule im 
Bund-Länder-Projekt BEST WSG (Berufsintegrierte Studiengänge zur 
Weiterqualifizierung im Sozial- und Gesundheitswesen) zeigt die Aus-
wertung: „Ein koordiniertes Vorgehen innerhalb der Universität oder eine 
übergeordnete Strategie war nur in den wenigsten Fällen zu erkennen“ 
(Kattmann/Wieschowski 2014: III). 
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Insgesamt ist festzustellen, dass bislang kaum empirische Untersuchun-
gen zum Einsatz von Strategien – und offenbar auch kaum Strategien – 
seitens des Managements deutscher Hochschulen vorliegen (Berthold 
2011: 8). Insbesondere die Betrachtung der Teilstrategie(n) für den Über-
gang Schule-Hochschule steht bislang nicht im Fokus der empirischen 
Hochschulforschung. Diesem Forschungsbedarf wird im vorgestellten 
Forschungsprojekt aus Sicht deutscher Hochschulleitungen mit einem 
qualitativen Forschungsdesign begegnet. 

3. Methodik 

Vor der Datenerhebung wurde in Anlehnung an Becker et al. (2012: 220) 
ein qualitativer Stichprobenplan erstellt. Dieser basiert auf den Merkma-
len institutioneller Status (Universität oder Fachhochschule), Hochschul-
größe1 und regionale Lage. Als Erhebungsinstrument dienten leitfadenge-
stützte Experteninterviews (Meuser/Nagel 1991) mit Hochschulleitungs-
mitgliedern,2 da diese – der Grundannahme von Berthold (2011: 11) ent-
sprechend – für die Entwicklung und Umsetzung von Strategien an den 
Hochschulen verantwortlich sind. Es wurden 15 Hochschulleitungsmit-
glieder an 14 Hochschulen3 im Erhebungszeitraum Juli bis Dezember 
2014 zu vier Themenblöcken interviewt. Alle Interviews wurden voll-
ständig transkribiert und anonymisiert (Dresing/Pehl 2010).4 

Die Datenauswertung erfolgte mittels Qualitativer Inhaltsanalyse 
(Mayring 2015). Dieses systematische, regelgeleitete Vorgehen eignet 
sich in besonderem Maße für die Auswertung, da es unter Einbeziehung 
theoretischer Vorannahmen die Exploration neuer Erkenntnisse zur Fra-
gestellung unterstützt. Durch eine Kombination der Kategorien sowie ei-
ner fallbezogenen Strukturierung erfolgt eine Typenbildung (Kelle/Kluge 
2010: 83). 

                                                           
1 Nach Anzahl der Studierenden bei Fachhochschulen: klein ≙ weniger als 6.000 Studieren-
de; Universitäten klein ≙ weniger als 20.000 Studierende. 
2 Hochschulleitungsmitglieder umfassen Präsident/innen, Rektor/innen, Vizepräsident/in-
nen, Konrektor/innen und Prorektor/innen. 
3 An einer Hochschule erfolgten Interviews mit zwei Personen der Hochschulleitung auf-
grund der erst kurzen Amtszeit des zuerst Interviewten. 
4 Zur anonymen Darstellung sind die Interviews mit HS 1 bis HS 14 bezeichnet (HS 1=Pre-
test; HS 4 wurde als HS 4a und 4b gekennzeichnet) und das Textmaterial zur Zitierung nach 
Absätzen nummeriert. Die vollständigen Transkripte liegen der Verfasserin des Artikels ent-
sprechend der Interviewvereinbarungen vor. 
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4. Ergebnisse zu Strategien für den Übergang Schule‐Hochschule 

Für die Analysen des vorliegenden Beitrags wurden die Antworten aus 
dem Themenblock „Strategie für den Übergang Schule-Hochschule“ im 
Interviewleitfaden herangezogen. Da die Hochschulleitungen HS 1 und 
HS 4a keine Aussagen zu Strategien für den Übergang Schule-Hochschu-
le innerhalb der Organisation Hochschule machen, wurden diese beiden 
Fälle nicht weiter berücksichtigt. 

Zunächst ist festzustellen, dass drei (HS 4b, 5, 11) der befragten 
Hochschulleitungsmitglieder angeben, dass eine Strategie für den Über-
gang Schule-Hochschule existiere. Die Übrigen wollen den Strategiebe-
griff im Zusammenhang mit dem Übergang Schule-Hochschule nicht ver-
wenden, wie bspw. HS 12 (16): „Strategie würde ich an der Stelle das 
nicht zwingend nennen, aber wir haben Planungen für diesen Bereich, wir 
haben Aktivitäten.“ 

Dieses Ergebnis verdeutlicht, dass sich die Hochschulen mit dem 
Übergang Schule-Hochschule befassen und die Hochschulleitungen den 
Strategiebegriff oder Strategiemerkmale in diesem Zusammenhang nut-
zen. 

Vor diesem Hintergrund widmet sich die Untersuchung der Fragestel-
lung: „Was für Strategiemerkmale nennen die befragten Hochschulleitun-
gen für den Übergang Schule-Hochschule?“ Die inhaltlich-strukturieren-
de, deduktiv-induktive Analyse baut auf einem Kodierleitfaden auf. Die-
ser besteht – ausgehend vom präskriptiven Planungsmodell in Anlehnung 
an Spengler (2009: 42ff.) – aus den Strategiemerkmalen in den Phasen 
Analyse, Strategische Ziele, Maßnahmenplanung, Umsetzung und Kon-
trolle mit entsprechendem Ankerbeispiel (Übersicht 3). 

Während der Analyse wurden die deduktiven Kategorien kontextbe-
zogen rücküberprüft und präzisiert. Dadurch entstand induktiv eine Diffe-
renzierung der deduktiven Strategiemerkmale und zwar nach Hochschul-
leitungs- oder Bereichs-/Projektebene. „Direkt aus dem Material, ohne 
sich auf vorab formulierte Theoriekonzepte zu beziehen“ (Mayring 2015: 
83) wurden zudem induktiv folgende weitere Strategiemerkmal-Katego-
rien für das Kategoriensystem hergeleitet: 

 Planung: „aber eigentlich ist das eine langfristige Orientierung, unter-
legt mit einem entsprechenden Aktionsprogramm“ (HS 11-18), 

 Bündelung: „bottom-up entstanden … hat man letztlich so ein vielfäl-
tiges Programm, kann man Flickenteppich dazu sagen, und versucht 
das zu ordnen“ (HS 2-34), 
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 Bestandteil: „das wäre uns als Gebiet zu eng … wir würden das eher 
allgemein unter Studienerfolg im Weitesten verstehen“ (HS 13-36). 

Übersicht 3: Kodierleitfaden zu den Strategiemerkmalen 

Kategorie  Definition  Ankerbeispiel 

Analyse  Analyse von externen Entwicklungen 
sowie interner Stärken und Schwächen 
der Hochschule für den Übergang 
Schule‐Hochschule durch die 
Hochschulleitung 

„also man könnte jetzt so 
Begriffe wie SWOT‐Analyse 
und so weiter da durchaus 
einpflegen“ (HS 11‐20) 

Strategische 
Ziele 

Formulierung von Zielen/Zweck/ 
Prämissen der Hochschule für den 
Übergang Schule‐Hochschule durch die 
Hochschulleitung 

„die Gewinnung von 
Studierenden in diesen 
technischen Fächern, das ist 
das klare Ziel“ (HS 4b‐12) 

Maßnahmen‐
planung 

Maßnahmenplanung der Hochschule für 
den Übergang Schule‐Hochschule durch 
die Hochschulleitung 

„und flankierend dazu wird es 
dann spezifische Maßnahmen 
geben“ (HS 3‐24) 

Umsetzung  Aktivitäten und Maßnahmen der 
Hochschule  für den Übergang Schule‐
Hochschule durch die Hochschulleitung 

„und da haben wir eben ganz 
gezielt Angebote platziert“  
(HS 11‐22) 

Kontrolle  Prüfung der Analyse, Ziele, Maßnahmen‐ 
planung, Umsetzung der Hochschule für 
den Übergang Schule‐Hochschule ggf. 
Anpassung durch die Hochschulleitung 

„manchmal habe ich das 
Gefühl, wir haben Evaluitis“ 
(HS 5‐58) 

Quelle: Eigene Darstellung; Definitionen in Anlehnung an Spengler (2009: 42ff.) 

Eine fallbezogene Strukturierung dieser deduktiv-induktiven Kategorien 
ergibt die in Übersicht 4 dargestellte Matrix der Strategiemerkmale für 
den Übergang Schule-Hochschule aus Sicht der Hochschulleitungen. An-
hand der Strategiemerkmale wurden die Hochschulen in Gruppen einge-
teilt (Kelle/Kluge 2010: 85). Insgesamt entstanden dadurch vier Typen, 
die grundsätzlich mit einzelnen Strategiearten nach Mintzberg (1987) 
korrespondieren. 

Aufgrund der systematischen Nennung aller Strategiemerkmale des 
präskriptiven Planungsmodells auf der Hochschulleitungsebene ist eine 
als explizite Strategie für den Übergang Schule-Hochschule bezeichnete 
Strategieart bei vier Hochschulen (HS 4b, 6, 11, 12) festzustellen. Dies 
gleicht inhaltlich der Strategy as plan, wobei zusätzlich bei HS 4b, 11 
und 12 eine bewusste Bündelung vorhandener Maßnahmen in der Ver-
gangenheit durch die Hochschulleitungsebene erfolgt. Die Hochschullei-
tung HS 6 beschränkt ihre Ausführungen auf ein Projekt, ohne die Ge-
samtthematik des Übergangs Schule-Hochschule in der Hochschule zu 
berücksichtigen. 
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Eine Nennung einzelner Strategiemerkmale des Planungsmodells auf 
der Hochschulleitungs- sowie Projekt-/Bereichsebene ist kennzeichnend 
für die implizite Strategie. Bei HS 2, 3, 8, 10 liegen entsprechend Ziele 
und Maßnahmen auf der Hochschulleitungsebene vor, gleichzeitig sind 
inkohärente Maßnahmen, Umsetzung und Kontrolle auf der Bereichs-/ 
Projektebene feststellbar. Durch die Bündelung zentraler und dezentraler 
Strategiemerkmale für den Übergang Schule-Hochschule durch die Hoch-
schulleitung erfolgt eine ex-post Sichtbarkeit, was für eine Strategy as 
pattern ebenfalls charakteristisch ist. 

Die Kombination einzelner Strategiemerkmale auf der Hochschullei-
tungs- und Bereichs-/Projektebene ist als integrierte Strategie typisiert. 
Als integraler Bestandteil anderer (Strategie-)Konzepte in der Hochschule 
legen die von den Hochschulleitungen dargestellten Maßnahmen und die 
Umsetzung von Übergangsprojekten auf der Bereichsebene eine strategy 
as perspective für HS 5, 7, 9, 13 und 14 nahe. Eine eigenständige Teil-
strategie für den Übergang Schule-Hochschule ist nicht erkennbar. 

Eine auf das Sampling bezogene Analyse ergibt lediglich für die im-
plizite Strategie eine Regelmäßigkeit für den Faktor große Hochschulen. 
Die übrigen Samplingkriterien zeigen keine Auffälligkeiten. 

Übersicht 4: Fallbezogene Matrix der Strategiemerkmale  

Hochschule/ 
Strategiemerkmale  H

S 
4
b
 

H
S 
1
1
 

H
S 
1
2
 

H
S 
6
 

H
S 
2
 

H
S 
3
 

H
S 
8
 

H
S 
1
0
 

H
S 
5
 

H
S 
7
 

H
S 
9
 

H
S 
1
3
 

H
S 
1
4
 

H
o
ch
sc
h
u
l‐

le
it
u
n
gs
e
b
e
n
e
  Analyse  x  x  x              x  x     

Ziele  x  x  x  x  x  x  x  x  x  x    x  x 

Maßnahmen  x  x  x  x  x  x  x    x  x       

Umsetzung  x  x  x  x          x    x    x 

Kontrolle  x  x  x  x        x      x     

B
e
re
ic
h
s‐
/ 

P
ro
je
kt
e
b
e
n
e
  Analyse          x      x           

Ziele              x  x           

Maßnahmen          x  x  x             

Umsetzung  (x)  (x)  (x)  (x)  x  x  x  x  x  x  x  x  x 

Kontrolle          x  x  x  x  x         

  Bestandteil                  x  x  x  x  x 

Planung  x  x  x  x                   

Bündelung  (x)  (x)  (x)    x  x  x  x           

Typenbildung  explizite Strategie  implizite Strategie  integrierte Strategie 

 
Angesichts dieser abstrakten Darstellung der Strategietypen wird im Fol-
genden genauer betrachtet, worin die Strategie der einzelnen Typen für 
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den Übergang Schule-Hochschule der Hochschulen aus Sicht der befrag-
ten Hochschulleitungen konkret besteht. 

Bei der expliziten Strategie für den Übergang Schule-Hochschule 
richtet sich ein besonderes Augenmerk auf die Hochschulleitung selbst, 
für die die Schnittstelle zwischen Schule und Hochschule ein „wichtiges 
strategisches Aktionsfeld“ (HS 11-18) für die Hochschule ist. Innerhalb 
der Hochschulleitung findet sich eine „Grundüberzeugung, dass man da 
was machen muss“ (HS 12-18). Die „strategische Entscheidung“ wird 
seitens der Hochschulleitung getroffen (HS 6-26).  

Insgesamt basiert das geplante Vorgehen der Hochschulleitung auf 
einer gezielten Analyse, Platzierung und Evaluierung zentraler Maßnah-
men. In diesem Zuge wurden in der Vergangenheit sporadische Aktivitä-
ten an der Schnittstelle systematisch zusammengeführt und das „Procede-
re gesamtheitlich“ betrachtet (HS 4b-16). Darüber hinaus werden bewusst 
durch die Hochschulleitung finanzielle wie auch personelle Ressourcen 
(bspw. durch die Einrichtung einer zentralen Organisationseinheit) zur 
Verfügung gestellt: „Ich meine, dass das langfristig sein muss und da ein 
bisschen Personal dahinterstecken muss und Ressourcen“ (HS 12-18). 
Auffällig ist zudem, dass die befragten Hochschulleitungen dieses Typs 
die (demografisch bedingten) Bewerber/innenzahlen und (künftige) Aus-
lastungssituation ihrer Hochschule ausführen: 

 „wenn wir … unsere Hochschule in zehn Jahren ausgelastet haben wollen, 
dann müssen wir diese Schnittstelle Schule-Hochschule aktiv beackern …, 
uns als Partner auf Augenhöhe mit den Schulen letztlich aufstellen“ (HS 11-
18). 

Entsprechend liegt ein besonderer Schwerpunkt beim Übergang Schule-
Hochschule aus Sicht der Hochschulleitungen auf der Studierendenge-
winnung sowie der Zusammenarbeit mit Schulen. 

Typisch für die implizite Strategie des Übergangs Schule-Hochschule 
sind dagegen aus Sicht der Hochschulleitungen viele Aktivitäten an un-
terschiedlichen Stellen der Hochschule. Dabei entstehen die Maßnahmen 
bottom-up und die Hochschulleitung überlässt es den Hochschulangehö-
rigen, was sie anbieten und wie sie es durchführen: 

„Bottom-up entstanden heißt, dass in der [Name] bei uns, zum Beispiel, das 
ist eine Abteilung in einem Dezernat, … von sich aus zum Teil die Program-
me entwickelt haben. Nicht, dass irgendein kluges Präsidiumsmitglied sagt: 
‚Da brauchen wir mal was‘. Das kommt vielleicht auch vor, aber das ist hier 
aus der Praxis heraus entwickelt“ (HS 2-34). 

Die einzelnen Projekte wie Schülerprojektwochen, Girls‘ Day, Self-As-
sessments, Brückenkurse oder Tutorien zum Studieneinstieg zielen aus 
Sicht der Hochschulleitungen allgemein darauf ab, den Übergang „mög-
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lichst glatt zu ermöglichen und dafür Hilfestellungen zu geben“ (HS 2-
28). Eine projektübergreifende Evaluation ist ebenso wie die Bereitstel-
lung notwendiger finanzieller und personeller Ressourcen aus Sicht der 
befragten Hochschulleitungen bei dieser Strategieart schwierig. 

„Die Evaluation, die hört dann aber auf, auf so einer Zufriedenheitsebene …. 
Aber was sie dann hinterher im weiteren Verlauf gebracht haben, ist meistens 
nicht mit abgebildet und es hat auch keiner Zeit und Ressourcen, sich damit 
halt wieder auseinanderzusetzen. Das heißt, es ist so der Glaube daran: Es 
wird schon was bringen (lacht), aber belastbares Zahlenmaterial hat man ei-
gentlich wenig“ (HS 10-12). 

Ein weiteres Spezifikum dieser Strategieart beim Übergang Schule-Hoch-
schule ist die Zusammenstellung einzelner, diese Schnittstelle betreffende 
Angebote auf einer Internetseite: 

„Also wir haben jetzt [Portalname] auf dem Internet. Da sind die Angebote 
nach Altersgruppen und nach Zielgruppen auch noch mal geteilt, was sich an 
Grundschule richtet, was sich an Lehrer richtet, was an Eltern. Da ist das jetzt 
geordnet alles und da kann man das nachlesen“ (HS 2-36). 

Entsprechend wird ein Muster der zahlreichen Aktivitäten, die innerhalb 
der Hochschule vorhanden sind, erst im Nachhinein erkennbar. 

Die Besonderheit der integrierten Strategie besteht v.a. darin, dass ein 
eigenständiger, systematischer Strategieprozess bezogen auf die Schnitt-
stelle Schule-Hochschule bislang ausblieb (HS 13-32). Dennoch ist die 
Thematik an sich innerhalb der gesamten Hochschule präsent: „Natürlich 
haben wir Ideen …, das ist auch ein Teil unserer Kultur der Qualität, die 
Studierenden von der Wiege bis zur Bahre zu betreuen“ (HS 7-61). So 
sind aus Sicht der befragten Hochschulleitungen grundlegende Strategien 
bspw. hinsichtlich des Studienerfolgs vorhanden, von denen der Über-
gang Schule-Hochschule ein Bestandteil ist. Eine intensivere Auseinan-
dersetzung mit der Thematik erfolgt punktuell im Zusammenhang mit 
Zielvereinbarungen oder Förderprogrammen:  

„Also sehr stark haben wir in dem Bereich gearbeitet im Rahmen des Quali-
tätspakts Lehre, als diese Ausschreibung kam …, und ein großer Teil dieser 
Maßnahmen geht wirklich in diesen Bereich“ (HS 5-48). 

So beschäftigen sich bei dieser Strategieart nach Angaben der Hochschul-
leitungen Arbeitsgruppen in unterschiedlichen Zusammensetzungen mit 
Aspekten des Übergangs sowie mit der Umsetzung und Evaluierung von 
Projekten wie Vorkurse in den MINT-Fächern oder ein Grundlagen- und 
Orientierungsstudium (HS 5-48). 

Insgesamt bleibt als Ergebnis der Untersuchung festzuhalten, dass 
sich für den Übergang Schule-Hochschule anhand typischer Strategie-
merkmale explizite, implizite und integrierte Strategien identifizieren las-
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sen, indem die Perspektive der befragten Hochschulleitungen auf die 
Strategiemerkmale für den Übergang Schule-Hochschule analysiert wird: 

 Bei der expliziten Strategie setzt und forciert die Hochschulleitung 
den Übergang Schule-Hochschule selbst als Thema. Dabei ist das sys-
tematische Vorgehen nach Plan seitens der Hochschulleitung maßgeb-
lich auf die Studierendengewinnung und Zusammenarbeit mit Schu-
len ausgerichtet.  

 Die implizite Strategie für den Übergang Schule-Hochschule besteht 
aus Sicht der Hochschulleitungen darin, die einzelnen, in der Hoch-
schule verteilten Aktivitäten online auf einer eigenen Internetseite zu-
sammenzustellen und auf diese Weise ein Muster aufzuzeigen, ohne 
die genaue Effizienz zu kennen.  

 Für die integrierte Strategie ist eine übergeordnete Dachstrategie 
kennzeichnend und die Thematik Übergang Schule-Hochschule wird 
darin eingegliedert. Eine konkrete Auseinandersetzung mit der 
Schnittstelle erfolgt aufgrund externer Anreize. 

5. Diskussion und Ausblick 

Die vorliegende empirische Analyse leistet auf Basis der Experteninter-
views mit den Hochschulleitungen einen ersten Beitrag zum Verständnis 
der Teilstrategien für den Übergang Schule-Hochschule innerhalb der Or-
ganisation Hochschule. Anknüpfend an die dargestellten Ergebnisse ist 
festzuhalten, dass Hochschulleitungen eine Strategie für den Übergang 
Schule-Hochschule nicht unbedingt als solche bezeichnen, aber Strategie-
merkmale in diesem Zusammenhang anführen. Anhand der Strategie-
merkmale sind drei Strategiearten für den Übergang Schule-Hochschule 
nachweisbar: die explizite Strategie, die implizite Strategie sowie die inte-
grierte Strategie. 

Diese Systematisierung ist als Orientierung für das Hochschulma-
nagement nützlich und auch auf andere Teilstrategien (bspw. die Interna-
tionalisierung oder Digitalisierung) übertragbar, da eine strategische Ori-
entierung von den Hochschulen grundsätzlich erwartet wird. Für die Er-
füllung ihrer Managementaufgabe hinsichtlich der Strategie sollten Hoch-
schulleitungen sich sowohl explizite, implizite als auch integrierte Optio-
nen vergegenwärtigen. Denn trotz des besonderen Charakters der Organi-
sation Hochschule macht es durchaus Sinn, sich die entsprechenden Stra-
tegiearten auf Leitungsebene bewusst zu machen, auch wenn deren un-
mittelbare Durchsetzbarkeit nicht direkt gegeben ist (Henke et al. 2014: 
77). Für das Hochschulmanagement bedeutet dies konkret, den Fragen 
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nach strategischen Zielen und Prozessen bspw. in Bezug auf den Über-
gang Schule-Hochschule nachzugehen, sich also mit der Strategieent-
wicklung auseinanderzusetzen (Berthold 2004: 435). 

Kenntnisse über die Strategiearten unterstützen die Strategieentwick-
lung (Mintzberg 1987: 21). Allerdings besteht die Führungsaufgabe der 
Hochschulleitung weniger in der Vorgabe der Strategie als in der Steue-
rung eines Prozesses (Zechlin 2007: 124). 

„Die Fragen, ob Top-Down- oder Bottom-up-Prozesse, ob zentrale oder de-
zentrale Organisationsformen zielführender sind, müssen in jeder Institution 
individuell beantwortet werden“ (Meyer-Guckel et al. 2005: 11). 

Daran anknüpfend stellt sich die Frage nach einem möglichen Zusam-
menhang zwischen der Strategie und der Organisationsstruktur für den 
Übergang Schule-Hochschule innerhalb der Organisation Hochschule 
(Driesen/Ittel 2017: 69). Ebenso offen bleibt die Frage, was für interne 
und externe Faktoren zu den aus Sicht der Hochschulleitungen dargestell-
ten Strategiearten führen. Zur weiterführenden Betrachtung dieses As-
pekts bietet die Kontingenztheorie einen möglichen organisationstheoreti-
schen Ansatz. 

Ein weiterer viel diskutierter Aspekt in der Leadership-Forschung ist 
die Wahl und Dauer der Hochschulführungspositionen. In Deutschland 
sind die gewählten Hochschulleitungen durchschnittlich 4,5 Jahre im 
Amt (Röbken 2006: 27). Angesichts der dargestellten Auswertungsergeb-
nisse führt dies zu der Annahme: Die Länge der Amtszeit der befragten 
Hochschulleitung wirkt sich auf die jeweilige Strategie für den Übergang 
Schule-Hochschule aus. Einen ersten noch zu prüfenden Hinweis dazu 
bietet diese Aussage: „Das kann sein, dass das in der nächsten / jetzt ha-
ben wir wieder Vize-[Leitungsmitglieds-]wahlen, dass das Thema viel-
leicht dann noch mal … auf die Agenda kommt“ (HS 9-36). 

Schließlich bleibt mit Blick auf die aktuellen Entwicklungen bil-
dungspolitisch noch die Frage spannend, inwiefern sich die hochschul-
spezifische Strategie für den Übergang Schule-Hochschule angesichts po-
tentieller neuer Bezugsgrößen für die Mittelverteilung nach Auslaufen 
des Hochschulpakts 2020 verändern wird (WR 2018: 47ff.). 
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