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Generelle Trends im europdischen Bildungssystem

Unsere Welt wurde in den letzten Jahrzehnten
global. Uberall auf der Welt dhnelt sich das Ver-
halten. Die Weltwirtschaft setzt Mal3stabe, die
Uberall gleich sind.

Davon wurde jetzt auch das Bildungssystem
getroffen. Im Liberalismus unserer Zeit regiert
die Wirtschaft und wirtschaftliches Denken.
Bildungsminister haben den Begriff Employabil-
ity geformt und wollen junge Menschen ausbil-
den, dass sie sofort und ohne weitere Zusatz-
einschulung in wirtschaftlichen Positionen
verwendbar sind. Universitdten sind nicht
mehr die gro3en und freien Denkeinrichtun-
gen. Sie wurden ihrer Freiheit beraubt und
werden am Output gemessen. Ihre Absolven-
ten missen rasch und schnell im Arbeitsmarkt
vermittelbar sein. Das dsterreichische Arbeits-
marktservice AMS gibt Statistiken heraus, die
sogar zeigen, von welcher Universitat und von
welcher Hochschule wie viele Absolventen ar-
beitslos gemeldet sind. Eine Hitparade der Em-
ployabilitdt entstand. Aus Sicht der Politik ist
nicht das vermittelte Wissen und die erzielten
Abschlussresultate ausschlaggebend, sondern
die Vermittelbarkeit der Jugendlichen als
Arbeitskréfte.

Die zunehmende Internationalitdt machte
eine Anpassung des Bildungssystems notwen-
dig. Junge Menschen arbeiten in anderen Ldn-
dern und anderen Kontinenten. Ihre akademi-
schen Abschliisse miissen vergleichbar sein.
Personalchefs in Amerika missen ein européi-
sches oder australisches Abschlusszertifikat
einstufen kénnen.

Demnach wird ein weltweit einheitliches Sys-
tem im tertidren Bildungswesen angestrebt.
Die Europdische Union wechselt zum anglo-
amerikanischen System, das eine Dreistufig-
keit mit

® Bakkalaureat,

® Master und

® PhD

vorsieht.

Auch die Zeiten werden angeglichen und mit
der Formel 3 -2 - 3" definiert:

® 3 Jahre fur das Bakkalaureatsstudium,
® 2 Jahre fiir die Ausbildung zum Master und
@ 3 Jahre fur das Doktorat, das PhD.

Die Umstellung ins dreistufige Bildungssystem
bringt fiir Europa einen unteren Layer, den es
bis jetzt nicht gegeben hat. Dadurch werden
Bildungsinstitutionen, die bis dato nicht aka-
demisch bezeichnet wurden | undergraduats“
Einrichtungen wie Militdrakademien, Paddago-
gische Akademien, Gesundheitsakademien
oder Sozialakademien werden Hochschulen
und schlieBen zumindest mit dem Bakkalaure-
atab.

Dies bringt eine zusatzliche Zahl von Akademi-
kern, die von der osterreichischen Regierung
noch nicht als Akademiker anerkannt werden.

Osterreich hat acht Millionen Einwohner. Vier
Millionen Osterreicher sind im Arbeitsprozess.
Durch das Alterwerden der Gesellschaft neh-
men - wenn es zu keinen Anpassungen
kommt - die Erwerbstatigen ab:

2000 2050
SummeEinwohner 8,1 8,2
3.Generation (ab60Jahre) 1,7 29
2.Generation (bis60Jahre) 5,0 4,72
1.Generation (bis 15 Jahre) 14 11
Erwerbstatige 37 3,1
Deckungsliicke 14

Quelle: Statistik Osterreich
Angaben in Millionen Einwohner Osterreichs

Unabhangig von dieser Verdnderung gibt esin
Osterreich derzeit 300.000 Menschen mit aka-
demischem Abschluss.

Durch das neue Bildungssystem mit Bakkalau-
reatsabschluss wird dieser Anteil zunehmen.

Die Studentenanzahl an Universitdten stag-
niert:

. WS 2000 WS 2003
Osterreicher 193.649 155.861
Auslander 27.856 29.577

Quelle: Statistisches Taschenbuch 2004, BMBWK

Privatisierung und Liberalisierung

Die 6ffentlichen Leistungen werden auf Grund
veranderter Bedingungen neu definiert. Die
gednderten Bedingungen entstanden auf
Grund:

® der gednderten Weltwirtschaft,

® Globalisierung,

® QOsterreichs Mitgliedschaftin der EU,
® gewachsenem Wohlstand,

® demographischen Anderungen und
® Budgetbeschrankungen des Staates.

Osterreich strebt politisch die Weiterentwick-
lung des Staates zu einem effizienten und soli-
darischen Dienstleistungsstaat an.

Durch die fortschreitende Globalisierung ist es
fur einen einzelnen Nationalstaat nicht mehr
moglich alleine regulierend einzugreifen. Ein
gemeinsames Vorgehen innerhalb der Euro-
pdischen Union ist unumganglich. Die wirt-
schaftspolitische Kompetenz geht vom Natio-
nalstaat auf die EU Uber.

Die grenziiberschreitende Problematik wurde
im Studienjahr 2005/06 mit einer Unzahl von
deutschen Staatsbirgern im 6sterreichischen
Medizinstudium bewusst gemacht. Belgische
Universitdten haben in manchen Fachrichtun-
gen mehr franzosische als belgische Studie-
rende. Der Nationalstaat Belgien zahlt fir die
Ausbildung der Franzosen. Die &sterreichi-
schen Steuerzahlen miussen fir die
medizinische Ausbildung vieler Deutscher
auskommen.

Dies bedarf internationaler Regulierungen.

Noch extremer wird diese Situation im Bereich
der Fernlehre, die mit Zunahme von Telekom-
munikation und Internet auch gewachsen ist.

Das Bildungssystem wird von der Politik zu-
nehmend mit wirtschaftlichen Kriterien be-
handelt. Im tertidren Bildungswesen wurde
bereits bei der Griindung das Fachhochschul-
wesen als privatwirtschaftliche Institution ein-
gerichtet. Hochschulen sind Gesellschaften
mit beschrankter Haftung. Firmen, die nicht
mit Waren, sondern mit Ausbildungsprogram-
men handeln.

Daneben wurde dieser Bereich liberalisiert. Je-
der konnte sich um eine ,Lizenz" bewerben.
Eine Uberwachungskommission sorgt fir
staatlich genormte Standards.

Liberalisierung in der Wirtschaft hat lange Tra-
dition. Bereits Kaiserin Maria-Theresia und ihr
Nachfolger Josef Il schufen fiir die Donaumon-
archie eine glinstige wirtschaftliche Ausgangs-
lage indem sie vieles liberalisierten. Dem scha-
deten auch die folgenden Gegenreformatio-
nen nicht.

Dieser Liberalisierungsprozess setzte sich in
der Zulassung von privaten Universitaten fort
und erreichte mit dem Universitdtsgesetz ...
und der so genannten ,Autonomie” der Uni-
versitaten ihren Hohepunkt.

So haben wir heute in Osterreich private, &f-
fentliche und staatliche Universitaten und
Hochschulen nebeneinander.

Das Akkreditierungssystem und die laufende
Evaluierung Uberpriifen aber unterschiedliche
Fakten.

® Fachhochschulen: laufende Uberpriifung
der einzelnen Studienprogramme und einma-
lige Akkreditierung ohne weitere Priifungen
als Institution.

® Privatuniversitdten: Akkreditierung als Insti-
tution. Studienprogramme werden nicht mehr
akkreditiert oder Uberpriift. Laufende Evaluie-
rung der Institution.

® Staatliche Universitaten: werden nicht eva-
luiert oder akkreditiert.

Gesetzlich wurde zwar eine freie Marktwirt-
schaft des tertidren Bildungswesens geschaf-
fen, praktisch werden die einzelnen Bereiche
aber mit unterschiedlichen Maf3stdben gemes-
sen, und es kommt zu einer Beeinflussung der
freien Marktregeln.

Staatliche Universitdten sind zwar einerseits
L,autonom?’, Zielvereinbarungen des zustandi-
gen Ministeriums mit der Universitatsleitung
definieren und bestimmen aber die Ausbil-
dungsgebiete und deren Umfang.

Fachhochschulen, die einerseits privatwirt-
schaftlich gefiihrt sind, werden vom Staat mit
einer vorab definierten Studienprogramms-
teilnehmerzahl subventioniert. Pro Studieren-
den bekommt die Hochschule einen bestimm-
ten Studienbeitrag.
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Outputorientierung

Die Wirtschaft stellt zunehmend von Input-
Orientierung zu Outputorientierung um.

Inputorientiert wurde die Arbeitsleistung in
Zeit gemessen. Arbeitskrafte bekommen fir
ihre Anwesenheitszeit bezahlt und nicht flr
die Produktion.

Outputorientierte Bezahlung bedeutet, dass
nur mehr jene Leistung bezahlt wird, die er-
bracht wurde.

Arbeitsauftrage werden in einer Zieldefinition
festgelegt und in welcher Zeiteinheit dieses
Ziel erreicht wird, ist fir die Bezahlung nicht
mehr relevant.

Rasch arbeitende Menschen werden dadurch
besser bezahlt als langsame. Im Wissensmana-
gementbereich sind schlaue und gescheite Ar-
beitnehmer besser bezahlt. Ihr Zeitaufwand,

um ein bestimmtes Ziel, eine festgelegte Auf-

gabe zu erfiillen, ist kiirzer.

Im Bildungssystem kommt es zu einer dhnli-
chen Veranderung.

Lehrleistung wurde und wird in Semesterwo-
chenstunden, also in Lehreinheiten definiert.
Gemessen werden jene Stunden, die ein Vor-
tragender ,vorliest’, vortragt.

Derzeit wird die Messeinheit auf ECTS - Euro-
pean Transfer Points — umgestellt. Diese haben
nicht nur den Zweck, dass Lehrleistung inter-
national anerkannt wird und die Studierenden
ihre erworbenen Vorlesungen auch in andere
Lander und an andere Universitdten mitneh-
men konnen, sondern, dass Vorlesungen nicht
mehr in Vorlesungseinheiten, sondern in Lern-
aufwandeinheiten festgelegt werden.

Ein ECT-Punkt driickt den Zeitaufwand, den
ein durchschnittlicher Studierender zum Er-
werben einer bestimmten Lehreinheit aufzu-
wenden hat, aus. Das inkludiert die Vorle-
sungszeit durch den Lehrer und die Zeit des
Studiums und des Wiederholens des
Lehrstoffs.

Vier ECTS-Punkte kdnnen bestehen aus einer
einstiindigen Vorlesung, zu der noch drei
Stunden selbst gelernt werden muss. Es kann
aber auch eine vierstiindige Vorlesung sein,
die keinerlei Wiederholung bedarf.

Erst mit den ECTS-Punkten kann E-Learning
und Fernlehre gewertet werden. Im Bereich
der Fernlehre kann es ECTS-Punkte ohne Préa-
senzlehrstunden geben.

Diese outputorientierte Messung von Lehre
bringt mehrere Vorteile:

® die Internationalisierung wird erleichtert;
Lehreinheiten sind transportabel und werden
von allen tertidren Bildungseinrichtungen Eu-
ropas anerkannt,

® rasch lernende Studierende bekommen fiir
wenig Zeitaufwand mehr ECTS-Punkte; schwa-
che Schuler missen mehr Zeit aufwenden;

® Fernlehre wird messbar und ist voll ver-
gleichbar mit Prdsenzunterricht.

Strategieprozess

All diese Veranderungen im europdischen und
oOsterreichischen Bildungssystem fiihren zu ei-
nem starken wirtschaftlichen Einfluss an Uni-
versitdten und Hochschulen und einer 6kono-
mischen Ausrichtung.

Diese wirtschaftorientierte Fiihrung der tertia-
ren Bildungseinrichtungen macht auch die

Entwicklung von Strategien — wie in Unterneh-
men - notwendig.

Stufen derVeranderung

Der Prozess zur Entwicklung einer eigenen
Strategie hat mehrere Stufen:

Werte

In der ersten Stufe muss ein Wertesystem fiir
das Unternehmen eingerichtet werden. Werte,
unter denen man kommuniziert. Kommuni-
ziert mit den Studierenden, aber auch unter-
einander im Personalbereich. Wertesysteme
sind die Basis flir ein Zusammenarbeiten in der
Bildungseinrichtung.

Positionierungdes Instituts

Mit diesen Werten kann das eigene Bildungs-
unternehmen im Markt der Anbieter positio-
niert werden und kann sich auf der Werteebe-
ne unterscheiden.
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Vision

Basierend auf den Werten kann eine Vision er-
arbeitet werden. Eine Vorstellung, ein Ziel, wo
man in einigen Jahren - 5 oder 10 Jahren - ste-
hen moéchte.

Die Vision soll so visiondr angesetzt werden,
dass sie erreichbar ist, aber doch ein hehres
Ziel ist. Etwas, das man unter grof3en Anstren-
gungen erreichen kann.

Mission
Die Mission driickt aus, wie sich das Unterneh-

men selbst versteht, wozu es existiert und was
ihre Ziele sind.

Strategie

Erst nach Festlegung der vorgenannten Werte
kann es zur strategischen Positionierung kom-
men. Was will man erreichen? Was ist erreich-
bar? Wie kann man es erreichen? Wo sind die
Starken? Wo sind die Schwachen?

Targets

Sind Teil der Strategie. Die Vision wird in quan-
titativen Werten ausgedriickt. Zum Beispiel,
wie viele Studierende die Einrichtung in finf
Jahren haben wird.

Organisation

Um die gesetzten Ziele zu erreichen, muss eine
Organisation definiert werden, die diesen An-
spriichen entspricht.

Implementierung

In der letzten Phase, der Phase 3, erfolgt die
Umsetzung, die Implementierung.

Positionierung

Zur Positionierung gibt es drei Moglichkeiten:
® Produktorientierung

® Kostenorientierung oder

® Kundenorientierung

In der Produktorientierung muss man der
technologische Fihrer sein. Der beste Ausbild-
ner. Die fihrende Bildungseinrichtung auf
Grund der Ausbildner und deren Niveau und
auf Grund der vorhandenen Infrastruktur. Es ist
eine elitdre Bildungseinrichtung, deren Zu-
gang fur Studierende schwierig ist und wo nur
die besten genommen werden.

Die Kostenorientierung versucht mit niedrigen
Aufwendungen und wenig Ressourcen ein
Hochstmall an Output zu produzieren. Alle
MaBnahmen sind aber von der Kostenfrage
getrieben. Im Bildungswesen entsteht eine
Massenuniversitat. Ein Vortragender kostet fir
100 Studierende gleich viel als fiir 500 und der
Kostenfaktor reduziert sich auf ein Flinftel.

Die Kundenorientierung versucht in einem
partnerschaftlichen Verhéltnis und guter Be-
treuung jedes einzelnen Studierenden ein Ma-
ximum an Output zu erzielen. Die Bildungsein-
richtung hat zwar nicht den letzten Stand der
Technik in ihren Labors; unter den Vortragen-
den befinden sich keine Stars der Szene, aber
mit viel Engagement und personlichen Kon-
takt zu jedem Studierenden versucht man das
Ergebnis individuell hoch zu halten. Jeder wird
zu seinem Ziel gefiihrt.

Diese Positionierung ist die erste strategische
Entscheidung. Im wissenschaftlichen Personal
wird immer zuerst die Produktfiihrerschaft an-
gestrebt. Jeder will der beste in der Branche
sein. Jeder will zu den Fihrenden gehoren.
Rasch kommt aber die Einsicht, dass dies auch
finanzielle und sonstige Ressourcen erfordert,
die oft nicht vorhanden sind.

Die Kostenorientierung erscheint ebenso im
ersten Eindruck als die am wenigsten anstre-
benswerte. Es wirkt wie Diskont- oder Billiga-
usbildung. Niemand will in einer billigen Ein-
richtung arbeiten. In einer Einrichtung, die sich
nur und fast ausschlieBlich nach den Kosten
richtet. Selbst die Entscheidung nach be-
stimmten Studienrichtungen wirde nach der
erforderlichen Einrichtung getroffen werden.
Aufwendige technische Studien kommen we-
gen der teuren Labors nicht in Frage. Es gibt
solche Bildungseinrichtungen — auch in Oster-
reich -, nur werden sie im ersten Eindruck nicht
gleich wahrgenommen. Erst bei genauerer
Analyse lasst sich dann feststellen, was
angeboten wird und wie.

Kundenorientierung bedarf eines hoheren
Personalaufwands. Es muss genug Professoren
und Assistenten geben, um den individuellen
BetreuungsmaBBnahmen nachkommen zu
kdnnen. In einer kundenorientierten Universi-




tét haben die Professoren keine Sprechstun-
den. Sie sind fur Studenten immer erreichbar.

Beispiele aus der Wirtschaft sollen ein Gefiihl
fur die Positionierung und deren AuBenwir-
kung geben:

Die Vision ist das Bild der Zukunft in 5 bis 10
Jahren, das aussagt, wie das Unternehmen, die
Organisation, anders sein wird:

® Anders, als es jetzt ist
® Anders, als die Anderen heute sind

® Anders, als die Anderen in der Zukunft sein
werden

® Anders durch das Brechen von Regeln

® Anders durch das Neuerfinden der Branche
oder zumindest durch das Regenerieren der
Strategie

Das abstrakte Denken fehlt oft. Neuerungen
konnen nicht aus der Vergangenheit abgelei-
tet werden. Exploratives Marketing ist notwen-
dig. Keine Weiterrechnung der Vergangenheit,
sondern neue Ansatze, die auch mit bestehen-
den Regeln brechen.

Gleichzeitig muss berlicksichtigt werden, dass
andere Bildungseinrichtungen, andere Orga-
nisationen, einen dhnlichen Prozess eingehen.
Nur den Iststand der Mitbewerber zu tiberho-
len ist zu wenig.

Umsetzungsschritte

Im Nachfolgenden soll ein Acht-Schritte Mo-
dell zur Umsetzung angeboten werden.

Ein Muster, wie man die Vision und Strategie in
der Organisation einbringen kann.

Von der Belegschaft kann davon ausgegangen
werden, dass etwa

® 1/3 Pioniere sind, die Neuerungen rasch an-
nehmen und bei deren Umsetzung auch mit-
arbeiten,

® 1/3 Follower sind - Mitarbeiter, die dem ers-
ten Drittel, den Opinionleadern folgen und nur
etwa

® 1/3 sind fir Neuerungen nicht bekehrbar.
Hier miissen Losungen gefunden werden, sie
in den neuen Prozess mit ihren alten Ansichten
zu integrieren.

Das Bilden einer genligend starken Gruppe,
die den Verdanderungsprozess anfiihrt. Die Mit-
glieder mussen aus jenen Mitarbeitern rekru-
tiert werden, die zu den Pionieren gehéren. Sie
beschleunigen den Umsetzungsprozess. Ein
Mitglied aus den nicht zur Verdnderung berei-
ten verlangert die Einflihrungsphase.

Die Mitglieder der Fiihrungsgruppe missen
als Team agieren und dirfen nicht aus neben-
einander stehenden Einzelkdmpfern beste-
hen.

neue Aktivitaten in Angriff nehmen und Mut
zum Risiko haben.

Von neun Dingen, die im tdglichen Leben ge-
macht werden, stellen sich im Nachhinein
sechs als falsch heraus. Fehler zu vermeiden
heiB3t also, weniger zu tun. Der prozentuelle
Anteil der Fehlentscheidungen bleibt aber
unverandert.

Verdnderungsprozesse brauchen auch Fehl-
entscheidungen und sofortige Korrekturen.

3.Schritt
Visiondefinieren

Damit die Veranderung eine zielorientierte
Ausrichtung bekommt, muss eine Vision ge-
schaffen werden. Die Vision muss das gemein-
same Ziel fiir alle Mitarbeiter der Organisation
sein.

Strategien sollen dann die gesetzte Vision um-
setzen.

Die Vision ist das Ziel, das man erreichen will.

Zielorientierte Organisationen und mit Visio-
nen ausgestattete Mitarbeiter sind erfolgrei-
cher als orientierungslose.

6.Schritt

Kurzfristige Erfolge

Kurzfristige Erfolge zum Ziel bringen Motivat-
ion fur die Mannschaft. Sind Erfolge zu weit in
die Zukunft verlegt, geht die Bereitschaft am
Uberwinden von Schwierigkeiten verloren.

Kurzfristige Erfolge sind notwendig.

Kurzfristige Erfolge miissen ebenso geplant
und geschaffen werden wie langfristige.

Mitarbeiter, die kurzfristige Erfolge erreichen,
sollen offentlich belohnt werden. Diese Aner-
kennung bringt Vorbildwirkung und erstre-
benswertes Ziel fir die gesamte Organisation.

4,Schritt

PublizierenderVision

Die Vision muss einfach abgefasst, einfach ver-
standlich formuliert sein. Die Vision muss von
allen Mitarbeitern der Organisation verstan-
den werden. Sie muss liickenlos an alle — auch
an externe Partner — kommuniziert werden.

Um dies umzusetzen, sollen alle verfligbaren
Kommunikationsméglichkeiten angewendet
werden.

Die Vision und Strategie muss von allen ver-
standen werden. Daher ist der Kommunika-
tionsprozess ein sehr wichtiger.

Man kann die entwickelten Visionen und Stra-
tegien an der Opinionleader Gruppe gut tes-
ten. Die Verhaltensweise sollte an dieser Grup-
pe genau beobachtet werden und eventuell in
einer Feed-Back-Schleife noch eingearbeitet
werden.

Erst dann kann die gemeinsam definierte Visi-
on Uberzeugungsgerecht von allen Multiplika-
toren kommuniziert werden.

7.5chritt

Konsolidierung

Die Konsolidierung des Veranderungsprozes-
ses stelltimmer wieder eine neue Basis fiir wei-
tere Verdnderungen dar. Der Verédnderungs-
prozess bringt eine starke Verunsicherung fiir
die Mannschaft. In bestimmten Abschnitten zu
konsolidieren bringt wieder eine sichere Basis.

Diese neue Basis bringt wieder mehr Glaub-
wirdigkeit in jene, die die Ziele vorgeben.

Nach jeder Konsolidierung muss unmittelbar
ein weiterer Veranderungsprozess mit neuen
Teilzielen, neuen Projekten, neuen Themen
und neuen Veranderungsagenden folgen.

1.Schritt

Bewusstseinzur Umsetzung schaffen

Den Mitarbeitern des Unternehmens muss die
Dringlichkeit einer Verdanderung bewusst ge-
macht werden.

Durch das Priifen der Markt- und Wettbewebs-
realitditen kann die Dringlichkeit der Verdnde-
rung festgestellt werden.

Die reale und potentielle Krisen oder grof3e
Chancen sollen identifizieren werden, um sie
dann mit den Entscheidungstragern der Orga-
nisation zu diskutieren.

2.Schritt

Opinionleadergruppe formen

Neben der Leitung des Bildungsunternehmen
- das Rektorat oder die Geschéftsleitung -
muss eine Gruppe veranderungsbereiter Mit-
arbeiter geschaffen werden, die den Prozess
begleiten und als Multiplikatoren in die ganze
Organisation strahlen. Koalitionen missen ge-
schaffen werden, um die Organisation mit all
ihren Interessensvertretungen auf eine ein-
heitliche Ausrichtung zu einigen.

5.Schritt

Visionleben

Die Vision ist eine theoretische Definition. Sie
muss in der Praxis, im taglichen Leben, umge-
setzt werden. Die Mitarbeiter miissen angehal-
ten oder auch ermachtigt werden, nach ihr zu
leben.

Hat sich die Organisation fiir ein partnerschaft-
liches, kundenorientiertes Zusammenarbeiten
entschieden, sind autoritdre Entscheidungen
abzulehnen und in einen demokratischen Ent-
scheidungsprozess zuriickzufiihren.

Mitarbeiter, die nicht nach den Visionen und
ihren Werten handeln, sind ebenso zur Re-
chenschaft zu ziehen wie Mitarbeiter, deren
Arbeitsleistung nicht stimmt.

Oft sind Hindernisse, um zum Ziel zu kommen,
zu Uberwinden. Nicht alle Mitarbeiter sind be-
reit, diese Zusatzenergien aufzubringen. Un-
terminierungen sind aber zu ahnden, damit
der Verdnderungsprozess nicht gefahrdet
wird.

Speziell die Pioniere sind darin zu bestarken,
dass sie nichtkonventionelle Ideen umsetzen,

8.Schritt

Institutionalisierung

Wirklich implementiert sind eine Vision und
eine Strategie, wenn allen Mitarbeitern der Zu-
sammenhang zwischen dem Unternehmens-
erfolg und dem geplanten Verhalten durch die
Werte, den gesetzten Zielen, durch die Vision
und den quantitativen Vorgaben durch die
Strategie klar und bewusst ist.

Die Leadershipfunktion des Opinionleader-
teams muss aber weiter gehen. Vielleicht an-
dert sich die Zusammensetzung des Teams,
aber die Vision bedarf einer roulierenden Neu-
definition. Ziele mussen in der Zukunft aufge-
héngt sein und dirfen nicht in die Vergangen-
heit zurtickfallen.

So betrachtet ist der Visions- und Strategiepro-
zess ein nie endender.

Die Vision ist das Bild der Zukunft in 5 bis 10
Jahren, das aussagt, wie das Unternehmen, die
Organisation anders sein wird:

® Anders, als es jetzt ist
® Anders, als die Anderen heute sind

® Anders, als die Anderen in der Zukunft sein
werden

® Anders durch das Brechen von Regeln

® Anders durch das Neuerfinden der Branche
oder zumindest durch das Regenerieren der
Strategie
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Das abstrakte Denken fehlt oft. Neuerungen
kdnnen nicht aus der Vergangenheit abgelei-
tet werden. Exploratives Marketing ist notwen-
dig. Keine Weiterrechnung der Vergangenheit,
sondern neue Ansatze, die auch mit bestehen-
den Regeln brechen.

Gleichzeitig muss berticksichtigt werden, dass
andere Bildungseinrichtungen, andere Orga-
nisationen einen dhnlichen Prozess eingehen.
Nur den Iststand der Mitbewerber zu tiberho-
len ist zu wenig.

In der Mission, also der Botschaft zur Umset-
zung der Vision, dirfte kein wesentlicher Un-
terschied zwischen den einzelnen Institutio-
nen in Bezug auf E-Learning bestehen. Diese
Erkenntnis bezieht sich auf eine internationale
Studie. Ein Vergleich unterschiedlicher Lander
zeigt, dass die Wichtigkeit fiir alle gleich
wichtig ist:

[E-learning is here seen in terms of two dimensions: Con-
tent and cation. C ities of practice use conr-
munication for knowledge sharing and co-construction as the

richest form of e-learning. ‘(2]

E-Learning in terms of content and cation with
commmnities of practice representing the intersection of the

richest forms of eachl3]

Betty Collis kommt in ihrer Studie ,Models of
Technology and Change in Higher Education“zur An-
sicht, dass 97 Prozent der Bildungsinstitutio-
nen eine IKT-Policy haben:

o The fact that ICT use is common, relates to the policy of
the institutions. Respondents indicate 97% of the institn-
tions have a formally stated 1CT policy. In 54% of the
cases this is a combined bottom-up and top-down type of
policy: there is an institutional wide-ICT policy that serves
as a_framework for faculty-specific plans. In 19% of the
cases the policy is bottom-up: faculty or department-levels
SJormulate the 1CT policy with no link to the institu-
tional-level decision-mafking. In only 9% of cases, is the pol-
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wThe importance of various aspects in the mission state-
ments of the institutions

Throughout the responses, and particularly in terms of the
three main conclusions of the study, the differences between
the conntries are generally minimal, which probably can be
excplained by the selection of countries. Although sometinzes
the differences may be statistically significant, the conntry
scores generally cluster quite closely around the overall mean.
For example, the figure illustrates how little countries differ
with respect to the missions of their bigher education institn-
tions. In all countries the mission statements mainly focus on
the international students. These differences should not be
over-interpreted, however: the overall similarities are more
dominant than the between-country differences. ‘{11

Ist die Strategie und die Vision fir die Organi-
sation festgelegt, muss diese auf die einzelnen
Bereiche umgesetzt werden.

Teilvisionen, Teilstrategien entstehen, die aber
der Gesamtausrichtung des Unternehmens
untergeordnet sind.

So ist es auch fiir den Bereich E-Learning not-
wendig.

Gerade fiir einen neuen und sich rasch &ndern-
den Bereich wie dem E-Learning ist eine mo-
derne strategische Ausrichtung notwendig.

Sie beeinflusst die Gesamtausrichtung des Bil-
dungsunternehmens mehr als andere Berei-
che oder Referate. Eine moderne und ausge-
zeichnete Buchhaltung ist sicher eine wichtige
Einrichtung zur Unternehmensfiihrung, aber
moderne Lehrmethoden in einem lehrenden
Betrieb haben héheren Stellenwert.

Fiur die Ausgangslage ist es auch wichtig, ge-
nau zu positionieren, wo E-Learning steht und
dass es sich um ein zweidimensionales System
handelt, das aus Content und Kommunikation
besteht:

icy characterized as only top-down: an institution-wide pol-
icy 1o be implemented in all faculties. In the remaining cases,
respondents were not aware of the nature of the policy
(15%) or there was no policy (3%). ‘141

Dies zeigt die Problematik, dass oft eine Fach-
abteilung, ein Referat, das fiir eine Untermen-
ge eines Unternehmens zustandig ist, eine
nicht abgestimmte oder andere Strategie for-
muliert als der Rest des Unternehmens.

Im Kapitel ,Strategien an 6sterreichischen Uni-
versitaten und Fachhochschulen” gibt die Stu-

die zumindest eine Aufstellung der 6sterreichi-
schen Verhdltnisse. Ohne Gewichtung wurde
aufgezeigt, wo es eine E-Learning-spezifische
Strategie auf der jeweiligen Homepage gibt.

In unseren Nachbarldndern ist die Situation
dhnlich. Stellvertretend sei hier die Schweiz zi-
tiert: ,Ein didaktisches Leitbild, das den Einsatz
von elearning in einen Zielzusammenhang auf
Hochschulebene stellt, liegt nur an der Universi-
tit St. Gallen im Rahmen der neuen Studienre-
form vor (Reformstrategie). Dies Icisst vermuten,
dass es auch auf die besonderen Bedingungen
an der Universitdt St. Gallen, wie z.B. (iberschau-
barer Grole, relative Homogenitdt, weniger Fa-
kultdten, zuriickzufiihren ist. An den anderen
Hochschulen werden somit die didaktischen Ziel-
setzungen mit den vorliegenden Strategien auf
der Basis von Entwicklungsplédnen verknlipft.[5]
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