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■  STEUERUNG & ORGANISATION

Profil schärfen,  
Identität stiften
Bei der Entwicklung ihrer neuen Strategie hat die Hochschule Pforzheim viel gelernt: 
Authentizität, Diskurs und Beteiligung waren Erfolgsfaktoren. | Von Annika Borchers 
und Andreas Weidemann

Mehr als 19 000 
Studienangebote 
weist das Orien-
tierungsportal 
„studieren.de“ 
für Deutsch-

lands Hochschulen aus. Interessierten 
fällt es angesichts dieser Fülle oft nicht 
leicht, den richtigen Studiengang und 
die passende Hochschule auszuwählen. 
Beratungsportale, Assessment Center 
oder Messen für Studieninteressierte 
sollen Abhilfe schaffen, Rankings oder 
Umfragen Entscheidungshilfen geben. 
Oftmals erhöhen diese Angebote eher 
die Komplexität, anstatt echte Handrei-
chungen für eine gute Studienwahl zu 
bieten.

Ein unterscheidbares Studienprofil, 
eine authentische Aussage zu den ei-
genen Stärken und Besonderheiten so-
wie eine inspirierende Vision werden 
so zu wichtigen Kriterien für die Wahl 
des Studienstandortes. Welche Strate-
gie eine Hochschule verfolgt, um ih-
re Absolventen auf Beruf und Leben 
vorzubereiten, für was sie im Dialog 
mit der Gesellschaft steht und welches 
Selbstverständnis sie lebt, bestimmen 
mit, wie intensiv, leidenschaftlich und 
letzten Endes erfolgreich ein Studium 
verläuft. Zugleich ist eine nachvollzieh-
bare Strategie Anknüpfungspunkt zu 
Partnern in der Wirtschaft. Anträge für 
Forschungs- oder Lehrprojekte in wett-
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Bundes oder der Europäischen Union 
gewinnen an Plausibilität, wenn sie in 
eine Gesamtstrategie eingebettet sind. 
Ähnliches gilt, wenn private Geldgeber 
oder Stiftungen für Projekte gewonnen 
werden sollen. Eine geteilte Vision stif-
tet darüber hinaus Identität im Innern 
und ist ein starkes Argument, wenn es 
um engagierte Mitarbeiter und Wissen-
schaftler geht. Beteiligungsmöglichkei-
ten erhöhen den Grad der Identifikation 
mit der Hochschule und schaffen zu-
sätzliche Motivation.

Führend durch Perspektivenwechsel

Unter dem Leitsatz „Führend durch 
Perspektivenwechsel“ hat die Hoch-
schule Pforzheim für sich eine neue 
Strategie gefasst: In der Vernetzung der 
eigenen Stärken und Expertisen sieht sie 
den Schlüssel, um ihren Studierenden 
eine vielfältige und eng an den kom-
plexen Herausforderungen der Praxis 
orientierte Ausbildung zu bieten. Der in-
terdisziplinäre und Grenzen überschrei-
tende Ansatz soll auch die angewandte 
Forschung und den Wissenstransfer in 
Wirtschaft und Gesellschaft beflügeln. 
Eine hochschulweite Beteiligung und 
ein Diskurs ohne Scheuklappen waren 
wichtige Charakteristika des Prozesses 
hin zu einer authentischen Hochschul-
strategie. Die rege Beteiligung, allen vo-
ran auf der Ebene der Mitarbeitenden in 
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„Noch vor drei Jahren hatten 
wir drei starke, aber neben-
einander stehende Fakultä-

ten, zwischen denen es über 
die Grenzen hinweg wenig 

Zusammenarbeit gab.“  
Rektor Ulrich Jautz

Fakultäten und Verwaltung, stehen für 
den geteilten Gestaltungswillen.

Herausforderungen und Umsetzung

Hintergrund für den Wunsch des Rek-
tors Prof. Dr. Ulrich Jautz nach ei-
ner Strategiediskussion war die sich 
beständig wandelnde Realität, die 
Unternehmen, Arbeitnehmer und ge-
sellschaftliche Akteure vor immer neue 
komplexe Herausforderungen stellt. Für 
die Hochschule Pforzheim resultierten 
daraus drei Fragen: 

 ■ Welche Fähigkeiten und Kompe-
tenzen können wir unseren Ab-
solventen mitgeben, um sie auf die 
Herausforderungen der Zukunft 
vorzubereiten? 

 ■ Welchen Beitrag können wir als 
Hochschule für Angewandte Wis-
senschaften leisten, um zukunftswei-
sende und umfassende Antworten 
auf komplexe Problemstellungen zu 
finden? 

 ■ Und wie können wir die vorhande-
nen Ressourcen verteilen und neue 
aufbauen, sodass Studierende und 
Angehörige der Hochschule davon 
profitieren?

Am Anfang des im Herbst 2014 be-
gonnenen Prozesses stand der Blick 
nach innen: „Für unsere Studierenden 
wollten wir das interdisziplinäre Poten-
zial besser nutzen. Wir wollten aber 
auch die Motivation für unsere Mit-
arbeitenden und die Professorenschaft 
fördern und die Menschen unserer 
Hochschule näher zusammenbringen“, 
erklärt Ulrich Jautz. 

Der damals neu ins Amt gewählte 
Rektor hatte deshalb Vertreter unter-
schiedlicher Stakeholder-Gruppen der  
Hochschule zu einer Kick-off-Veran-
staltung eingeladen. Neben der Hoch-
schulleitung waren die Dekanate der 
drei Fakultäten, der Personalrat, die 
Gleichstellungsbeauftragte sowie Se-
natsmitglieder vertreten. Darüber hi-
naus nahmen Professoren teil, die 
inhaltliche Expertisen auf dem Feld 
der Strategiefindung beisteuerten, so-
wie Mitarbeitende der Verwaltung, die 
Input aus dem Tagesgeschäft einbrin-
gen konnten. „Ziel des Strategieprozes-
ses war es, eine motivierende, Identität 
stiftende Selbstaussage zu treffen, mit 
Auswirkung auf die Arbeitsform der 
Organisation sowie auf ein klares Profil 
nach außen“, sagt Ulrich Jautz. 

Haben gemeinsam mit Angehörigen aus allen Bereichen einen eigenen Weg zu einer neuen 
Strategie für die Hochschule Pforzheim gefunden: Rektor Professor Dr. Ulrich Jautz (links) 
und Projektleiter Strategie Professor Thomas Gerlach vor den Plakaten mit Botschaften aus der 
Hochschule, die der Kommunikation der neuen Strategie dienen.
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Drei Entscheidungen

 ■ 1. Strategiefindung ist ein innerer 
Prozess – nur aus der Hochschule 
heraus kann sie formuliert werden, 
um authentisch zu sein. 

 ■ 2. Eine gute Strategie ist plausibel 
und verständlich – eine externe Mo-
deration wurde engagiert, um den 
Prozess neutral zu begleiten. 

 ■ 3. Zukunftsvisionen verlangen, dass 
bewährte Wege verlassen und neue 
Ideen ohne Scheuklappen entwi-
ckelt werden – ganz bewusst setz-
te die Hochschule deshalb auf einen 
Prozess mit Projektcharakter und 
eine Struktur quer zu etablierten 
Hochschulgremien.

„Erfolgreiche externe Unterstützung 
haben wir von Harald Gröschel von der 
Führungsakademie Baden-Württem-
berg erhalten, der uns bis zum Ende 
der ersten Projektphase begleitet hat“, 
sagt Thomas Gerlach, Professor für 
Industriedesign an der Fakultät für Ge-
staltung und Projektleiter des Strategie-
prozesses. 

Struktur, Notwendiges und Vision

Gemeinsam mit Moderator Gröschel 
wurden aus diesen Entscheidungen 
Konsequenzen für die Projektstruk-
tur sowie die inhaltliche Arbeit gezo-
gen: Die breit aufgestellte Gruppe der 
Kick-off-Teilnehmer wurde als Pro-
jektplenum institutionalisiert. Dessen 
Aufgabe war es, die erarbeiteten In-
halte kritisch zu reflektieren, bevor sie 
in der Hochschule oder nach außen 
kommuniziert wurden. Ein kleineres, 
schlagkräftigeres Team wurde als Steue-
rungsgruppe beauftragt, die Inhalte der 
Strategie zu erarbeiten. Die erweiter-
te Hochschulleitung, also das Rektorat 
und die Dekane, waren gleichberechtig-
te Mitglieder dieser Gruppe. Allenfalls 
bei Engpässen oder unvorhergesehenen 
Konflikten fiel ihnen eine schlichtende 
oder final entscheidende Rolle zu. Um 

die Strategiefindung voranzutreiben, 
Impulse für eine fruchtbare Diskussion 
zu geben und Entscheidungen zu doku-
mentieren, wurde Thomas Gerlach als 
Projektleiter benannt und ihm An dreas 
Weidemann, Referent des Rektors, zur 
Seite gestellt. Um die Rückbindung in 
die Hochschule sicherzustellen, wur-
de zu diesem frühen Zeitpunkt festge-
schrieben, dass freiwillige und offene 
Beteiligungsmöglichkeiten vorzusehen 
sind. Feedbackschleifen in die Hoch-
schule und zu externen Partnern der 
Hochschule stellten sicher, dass die 
Strategie verständlich und auch zielfüh-
rend ist.

Als Ausgangs- und Zielpunkte für die 
inhaltliche Arbeit wurden zunächst 
die Notwendigkeiten herausgearbei-
tet, denen die Hochschule sich mit ih-
rer neuen Strategie stellen möchte: Um 
auch weiterhin gute Studierende für ein 
Studium an der Hochschule Pforzheim 
zu gewinnen, ist konsequent an einem 
Angebot zu arbeiten, das einen echten 
Mehrwert bietet. Um kompetenter Part-
ner in der Lösung komplexer Problem-
stellungen zu sein, gilt es aufzuzeigen, 
welches Potenzial eine Zusammenarbeit 
mit der Hochschule Pforzheim bietet 
und wie dieses sich vom Angebot an-
derer Wettbewerber unterscheidet. Um 
sich als attraktiver Arbeitgeber weiter-
zuentwickeln, gilt es die innere Iden-
tifikation zu stärken. Als Antwort auf 
diese Herausforderungen erarbeitete die 
Steuerungsgruppe die Kerninhalte der 
neuen Strategie: von der Mission, in der 
im Wesentlichen der gesetzliche Auf-
trag für Hochschulen für Angewandte 
Wissenschaften ausgelegt wurde, über 
die Vision, die auf den Besonderheiten 
und eigenen Stärken aufbaut, bis hin zu 
Zielen für eine Realisierung der neuen 
Vision sowie ersten Maßnahmen. Dabei 
kristallisierte sich schon früh heraus, 
dass in der besonderen Breite und Fä-
cherkonstellation über die drei Fakultä-
ten für Gestaltung, für Technik und für 
Wirtschaft und Recht hinweg der Dreh- 

„Wir haben uns entschlossen, 
den Prozess aus der Hoch-
schule heraus ohne Unter-

stützung etwa einer Agentur 
voranzutreiben. Dies wollten 

wir mit allen Angehörigen 
der Hochschule vollziehen.“ 

Thomas Gerlach,  
Projektleiter Strategie

Strategieentwicklung
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und Angelpunkt der neuen Strategie 
liegt. Die besondere interdisziplinäre 
Breite macht es möglich, den gesamten 
Wirtschafts- und Produktlebenszyklus, 
von der ersten Idee über den Entwurf, 
der Konstruktion, der Vermarktung bis 
hin zur rechtlichen Beratung oder auch 
dem Recycling inhouse abzubilden. 
Pforzheimer Studierenden bietet sich 
so eine Möglichkeit, bereits im Studium 
das Wissen verschiedener Disziplinen 
und deren Zusammenwirken kennen-
zulernen und in gemischten Teams er-
folgreich zu arbeiten, was im heutigen 
Arbeitsleben unerlässlich ist.

Umsetzung mit breiter Beteiligung

Auch wenn der Grundgedanke der 
neuen Strategie schon früh zu erken-
nen war, bedurfte es vieler intensiver 
Diskussionen, um die Gesamtstrate-
gie sowie einen übergeordneten Claim 
zu formulieren. Bis auf die Ebene von 
Wortbestandteilen wurde in 18 mo-
natlichen und jeweils halbtägigen Sit-
zungen um die Strategie gerungen. So 
gefasste Formulierungen wurden im 
Plenum, später auch hochschulöffent-
lich vorgestellt, Kritiker eingeladen und 
gehört, Bedenken abgewogen. Auch die 
Meinung externer Partner sowie des 

Hochschulrates und des Senats wur-
den eingeholt, um nicht unterwegs vom 
Kurs abzukommen.

Kreativität, Beteiligung, Parallelität

Im Oktober 2015 wurde die Hochschul-
öffentlichkeit über den bisherigen Pro-
zess sowie über die erarbeiteten Inhalte 
informiert. Rund 300 Hochschulange-
hörige folgten der Einladung. Zugleich 
warb das Strategieteam um Mitstreiter: 
Für sieben Handlungsfelder von der 
Lehre über Forschung bis hin zu Öf-
fentlichkeitsarbeit oder Personal- und 
Organisationsentwicklung waren aus 
der Steuerungsgruppe heraus Paten be-
nannt worden, die in der Folge gemein-
sam mit Freiwilligen-Arbeitsgruppen 
Maßnahmen entwickelten, die den Zie-
len der Strategie dienlich sein würden.
Knapp 180 Teilnehmende aus allen Be-
reichen der Hochschule, vor allem Mit-
arbeitende in den Studiengängen und 
der Verwaltung, brachten sich ein. 

Aufgabe der Steuerungsgruppe war es 
nun, nicht nur weiter an den Zielformu-
lierungen und der Vision zu arbeiten, 
sondern auch Kriterien zu benennen, 
nach denen die aus den Handlungs-
feldern eingebrachten Maßnahmen zu 

Am Strategieprozess haben Angehörige aus allen Bereichen der Hochschule mitgearbeitet.
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Dass die Steuerungsgruppe 
echten Teamgeist entwickelte, 

war positiver Nebeneffekt 
langer und intensiver 

Arbeitssitzungen. Die Mit-
glieder traten nach innen als 

Fürsprecher der neuen Strate-
gie auf, warben für die Sache 
und suchten den Austausch. 

Sie brachten so die Eindrücke 
der Kollegen zurück in den 
Prozess und schoben erste 

gemeinsame Projekte an.
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priorisieren waren. Insgesamt wurden 
45 Einzelmaßnahmen formuliert, von 
denen die Steuerungsgruppe 22 zur di-
rekten oder mittelfristigen Umsetzung 
empfahl. Etwa ein hochschulweiter Dies 
academicus, an dem sich die Hochschu-
le intern all ihren Forschungsexpertisen 
widmet, Campusführungen für Neu-
angestellte und Neuberufene, ein sys-
tematisches Forschungs-Scouting oder 
ein Pilotprojekt zur Stärkung der Füh-
rungskultur wurden initiiert.

Gleichsam wurde der interdisziplinä-
re Gedanke im laufenden Prozess in 
Antragsverfahren für Lehr- und For-
schungsprojekte eingebracht. Auf-
bruchsstimmung hatte die Hochschule 
erfasst. Mittlerweile wurde beispiels-
weise ein Antrag positiv vom Land be-
schieden und war Grundlage des jüngst 
eingerichteten „Gründer-Werks“, das 
gemischte Teams von Studierenden al-
ler Fakultäten auf dem Weg zu eigenen 
Start-ups begleitet. Den Geist der neu-
en Strategie atmen drei weitere wettbe-
werblich eingeworbene Projekte, die in 
allen Studienphasen wirksam werden: 
So bietet die Hochschule mit „Kata-
pult“ ein interdisziplinär ausgerichtetes 
Vorstudium für Studieninteressierte an. 
Das House of Transdisciplinary Stu-
dies (Hotspot) schafft eine Plattform 
für fachübergreifende und gemeinsam 
mit Unternehmenspartnern konzipierte 
Lehrprojekte. 

Auf dem Feld der Weiterbildung wur-
de das Zertifikatsprogramm „Innova-
tionsmanagement“ geschaffen, das mit 
Modulen aus allen Fakultäten berufs-
begleitendes und lebenslanges Lernen 
fördert und zu einem regulären Mas-
terabschluss geführt werden kann. 
Auch von außen erfährt die Hoch-
schule Zuspruch: So unterstützt die 
Karl-Schlecht-Stiftung das Institute for 
Human Engineering and Empathic De-
sign (Heed). Heed möchte das unter-
nehmerische Denken der Studierenden 

stärken und sie als innovative Persön-
lichkeiten fördern. Insgesamt konnten 
Mittel in Höhe von 3,5 Millionen Euro 
eingeworben werden. 

Kommunikation, Verstetigung und 
Lessons Learned

„Wir wollten die Strategie auch nach 
außen sichtbar machen“, sagt Thomas 
Gerlach, „und haben uns deshalb ent-
schieden, ein neues Corporate Design 
zu entwickeln.“ Innerhalb der Hoch-
schule wurde ein neues Bildzeichen und 
in Zusammenarbeit mit der Karlsruher 
Agentur Magma eine neue Markenwelt 
der Hochschule Pforzheim – der HS 
PF – entwickelt. „Das neue Außenbild 
dokumentiert die Veränderungen und 
trägt diese in die Köpfe“, erklärt Profes-
sor Michael Throm, Dekan der Fakultät 
für Gestaltung und verantwortlich für 
das neue Corporate Design. „Das neue 
Außenbild visualisiert die Veränderun-
gen – von der Statik zur Dynamik, von 
der Parallelität zur Interaktion.“ 

Im laufenden Prozess informierte ein 
interner Newsletter über den Stand, 
bevor im November 2016 die Strate-
gie hochschulweit vorgestellt wurde. 
Im Jahr 2017 stand die Kommunikati-
on des Prozesses nach außen im Fokus. 
Ab September richtete sich eine Pla-
kat- und Postkartenaktion gezielt an die 
Studierenden und informierte über die 
Entwicklungen. Für diese Aktion haben 
die Mitarbeiter der Presse- und Öffent-
lichkeitsarbeit den Sommer über gear-
beitet, getextet und designt. Entstanden 
sind 15 Plakate und dazugehörige Post-
karten, auf denen mit Augenzwinkern 
Botschaften zu den verschiedenen Be-
sonderheiten der Hochschule vermittelt 
werden. Im Oktober wurden in einem 
Pressegespräch die Strategie sowie das 
neue Corporate Design präsentiert. Ge-
lernt habe man auch, sagt Thomas Ger-
lach, dass auf die Kommunikation nach 
innen nicht genug Wert gelegt werden 

„Das freiwillige Engagement 
übertraf unsere Erwartungen. 

Die Strategie verankerte sich 
quasi in Eigenregie in der 
Hochschule. Das war die 

beste Arbeitsgrundlage, die 
der laufende Prozess erhalten 

konnte.“ Thomas Gerlach

„Begeistert hat mich die 
Anfrage einer Kollegin, ob 
sie einen Antrag formulie-

ren dürfe. Sie habe sich mit 
Kollegen aus den übrigen 

Fakultäten zusammen-
gefunden und eine Idee für 

ein interdisziplinäres Projekt 
zur Gründerförderung ent-

wickelt. Für mich war das ein 
Zeichen echter Aufbruchs-

stimmung.“ Ulrich Jautz

Strategieentwicklung
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könne und auch die Studierenden tol-
le Ideen einbringen. Das werde man in 
Zukunft noch besser nutzen. „Wir sind 
mehr als zufrieden, dass wir die neue 
Strategie von innen heraus auf den Weg 
gebracht haben. Es ist ein spannender 
Prozess, der die verschiedenen Gruppen 
unserer Hochschule noch näher zusam-
menbringt. Wir haben aber auch gelernt, 
dass wir das Gute im Alten wahren wol-
len: Wir müssen nicht alles neu erfin-
den, viele Ansätze waren schon da und 
bieten Anknüpfungspunkte“, fasst Jautz 
zusammen. „Selbstverständlich gab es 
auch kritische Situationen, mit denen 
wir erst einmal lernen mussten umzu-
gehen.“ So gab es auch Stimmen, die 
der Veränderung skeptisch gegenüber-
standen und die vorhandenen Struktu-
ren bewahren wollten. Einige darunter 
wiesen zu Recht auf Gutes und Erhal-
tenswertes hin. Diese galt es davon zu 
überzeugen, dass das Alte durchaus sei-
nen Platz im neuen Gefüge haben wird. 
Außerdem darf der kapazitäre Aufwand 
nicht unterschätzt werden, den die Um-
setzung und vor allem auch die Verste-
tigung und die Kommunikation eines 
solches Prozesses mit sich bringen.

Für die nahe Zukunft gilt es, die Strate-
gie in den Regelbetrieb zu überführen. 
„Die Angehörigen der Hochschule ha-
ben kreative Ideen entwickelt, von de-
nen wir viele in der Zukunft realisieren 
können, um uns weiterzuentwickeln“, 
sagt Rektor Ulrich Jautz. So wird zum 
Beispiel ein gemeinsames fixes Zeitfens-
ter im Studienverlauf aller Studiengän-
ge eigens für die interdisziplinäre Lehre 
geschaffen. Darüber hinaus soll ein dif-
ferenzierender interdisziplinärer Studi-
engang entwickelt werden. Einen ersten 
Aufschlag dazu hat die Hochschule in 
einem fächerübergreifenden Weiterbil-
dungs-Masterstudiengang gemacht. Das 
Angebot „Strategisches Innovations-
management“ beinhaltet gestalterische, 
technische und betriebswirtschaftliche 
Module. ■

Tipps

Tipp 1: Eine Strategie ist offen – eine breite Beteiligung 
sichert die Passung zur eigenen Organisation. 

Tipp 2: Eine Strategie ist verständlich – eine gute ex-
terne Begleitung sichert die Objektivität und sorgt für 
Allgemeinverständlichkeit. 

Tipp 3: Eine Strategie denkt neu – um das innovative 
Potenzial der eigenen Organisation zu nutzen, sollten 
bewährte Wege und Strukturen verlassen werden.

Tipp 4: Eine Strategie ist praktikabel – eine breite innere 
Beteiligung sichert die Alltagstauglichkeit. Externes 
Feedback macht deutlich, ob eine neue Strategie ver-
fängt.

Tipp 5: Eine Strategie ist authentisch – der Bezug auf 
die eigenen Stärken und Besonderheiten sichert, dass 
die Strategie zur Hochschule passt.

Tipp 6: Eine Strategie braucht Raum – intensiv geführte 
und offene Diskussionen ermöglichen erst die Schär-
fung der Strategieinhalte. 

Tipp 7: Eine Strategie erzeugt Reibung – Kritik ist ernst 
zu nehmen, um die Strategie zu prüfen und zu schärfen. 
Sie belegt zugleich, dass eine Strategie mehr ist als nur 
ein Lippenbekenntnis, also tatsächlich das Potenzial be-
sitzt, etwas zu verändern.

Tipp 8: Eine Strategie braucht Fürsprecher – sie helfen, 
Input aus der Organisation einzuholen und Missver-
ständnisse zu vermeiden.

Tipp 9: Eine Strategie wird spürbar – Quick Wins, zeit-
nah umsetzbare Maßnahmen und erste Erfolgsbelege 
bestätigen die Wirksamkeit einer neuen Strategie.

Tipp 10: Eine Strategie wird sichtbar – eine echte Ver-
änderung spiegelt sich auch im Corporate Design wider.

Tipp 11: Eine Strategie bewahrt das Gute im Alten – sie 
fußt schließlich auf den eigenen Stärken, sollte also be-
währte Erfolgsmodelle nutzen und ausbauen.
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