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Die Wahl von Forschungsfragen, methodischen An-
sitzen, die Entwicklung curricularer Konzepte fiir
Studiengénge und die konkrete Durchfithrung von
akademischer Lehre bleibt aber in einem im Vergleich
zu anderen Organisationen relativ weiten Handlungs-
spielraum der jeweiligen ,,Produzenten®. Es stellt sich
die Frage, wie Hochschulen eine die heterogenen und
heteronomen Praktiken, Interessen und Orientierun-
gen der Wissenschaftler {iberspannende, sozusagen
korporative Identitit bilden konnen.

Diese Frage ist wichtig, denn Staat und Gesellschaft
richten die generalisierte Erwartung an Hochschulen,
sich unterschiedliche Profile zu geben. Gesellschaft-
liche Anerkennung als ,ordentlich funktionierende,
richtige“ Hochschule ist davon abhéngig, diese Erwar-
tungshaltung zu befriedigen.

Profile beschreiben Identitiaten

Alle deutschen Hochschulen verfiigen mittlerwei-
le iber Profilbeschreibungen, ein deutlich tiberwie-
gender Anteil weist ein Leitbild, Mission Statement,
Slogans oder Namenszusdtze aus. Wir haben in einer
empirischen Untersuchung diese profilbeschreibenden
Dokumente aller deutschen Hochschulen als Kernele-
mente der strategischen Auflen- und Innenkommuni-
kation von korporativer Identitit behandelt und einer
Inhaltsanalyse unterzogen. Dabei wurde deutlich, dass
Hochschulen in Profilkommunikationen inhaltliche
(beispielsweise bestimmte Forschungsgegenstinde),
prozessuale (beispielsweise methodische Ansitze in
Forschung oder Lehre) oder funktionale (beispielswei-
se Anwendungsgebiete der in Studiengéngen vermit-
telten Kompetenzen) Zusammenhiange zwischen den
vielfiltigen, teilweise sehr unterschiedlichen Aktivité-
ten in Forschung, Lehre und Transfer beschreiben und
als profil- und identitatsstiftende Aktivitatsschwer-
punkte definieren.

Solche Zusammenhinge werden in Profilbeschreibun-
gen nicht einfach aufgezdhlt, sondern im Sinne eines
»roten Fadens“ zusammengefasst, der die korporative
Identitdt der Hochschule, die pragenden Schwerpunk-
te der Aktivititen der Wissenschaftler (zum Beispiel
eine jahrhundertelange Forschungstradition, die im
Zentrum stehende Materialforschung oder die exzel-
lente Verzahnung von Studiengéngen mit der regiona-
len Unternehmensstruktur), erkennbar machen soll.
Uber spezifische Hochschulprofile und Schwerpunkt-
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setzungen wollen Hochschulen eine je eigene Identi-
tat und damit Unterschiede zu anderen Akteuren, kurz
gesagt: Alleinstellungsmerkmale signalisieren.

Profilierungsansitze und -alternativen

Hochschulen sollen also ein umfassend integrierendes
Profil entwickeln. Zusammengesetzt werden muss die-
ses Profil aus Mosaiksteinen stark ausdifferenzierter
Lehr- und Forschungspraktiken, Interessen, Orientie-
rungen und lokaler Identitdten ihrer Wissenschaftler,
deren Form und Farbe iiberwiegend nicht zueinan-
der passen, sich unvorhersehbar verindern und von
den Hochschulen kaum beeinflusst werden koénnen.
Gleichzeitig sollen Profile unterschiedliche Wirkun-
gen bei unterschiedlichen Zielgruppen erzielen, die
zumindest teilweise in Spannung zueinander stehen
(zum Beispiel, sich iiber Forschungsexzellenz zu legiti-
mieren und neue Studieninteressierte anzusprechen).

Um dennoch ihre Profile beschreiben zu konnen, miis-
sen Hochschulen einige Dilemmata 16sen. Mittlere
und grofSe Hochschulen, die versuchen, in ihren Pro-
filkommunikationen Aussagen iiber Inhalte, Eigen-
schaften oder Funktionen von Forschung, Lehre und
Transfer zu biindeln, stehen vor einer Herausforde-
rung: Entscheiden sie sich fiir alle oder mehrere Dis-
ziplinen iibergreifende Profilbeschreibungen, werden
die biindelnden Aussagen schnell so abstrakt, dass sie
zwar immer wahr sind, in ihrer konkreten Bedeutung
aber auch schillernd wirken. So verweist beispielswei-
se die Universitit Bielefeld darauf, dass alle Aktivita-
ten in Forschung und Lehre sich durch einen hohen
Anspruch an forschungsorientierte Lehre, multiper-
spektivische Zugange zu komplexen Problemen, hohe
Vernetzung und Offenheit gegeniiber ungewdhnli-
chen Ideen auszeichnen. Damit wird eher eine globa-
le akademische Haltung als eine authentische Identitit
beschrieben.

Wenn Hochschulen ihre Profilkommunikation wiede-
rum darauf richten, wie und woran Lehre, Forschung
und Transfer orientiert sind, lassen sich zwischen den
Hochschulen kaum Unterschiede ausmachen. Leh-
re, Forschung und Transfer sind (vom Anspruch her)
immer innovativ, wissenschaftlich, praxis- und grund-
lagenbezogen, regional vernetzt, international aus-
gerichtet und exzellent. Uberspitzt formuliert: Alle
Hochschulen, die diesem Ansatz folgen, versuchen,
mit flichendeckend wortgleich gewidhlten Formulie-



Erwartungshaltungen

Staat und Gesellschaft stellen Anforderungen an Hochschulen:

1.

Hochschulen sollen sich voneinander unterscheiden.

Die Finanzierung vieler, einander sehr dhnlicher
Wissenschaftsorganisationen durch erhebliche Steuermittel
erscheint nicht mehr akzeptabel.

Hochschulen sollen ihre Leistungen in Abhéngigkeit je
unterschiedlicher raumlicher Beziige differenzieren und so
in ihrem Zusammenwirken komplementdre Beitrige zur
Entwicklung eines Landes leisten.

Hochschulen sollen im Wettbewerb mit anderen Hochschulen
stehen, um Anreize fiir Verbesserungen ihrer Leistungen zu
erhalten.

Hochschulen sollen sich, wie auch andere moderne und
erfolgreiche Organisationen, durch klare Entscheidungsprozesse,
einen verstdndlichen Zweck, eine effektive Strategie, transparente
interne Verantwortlichkeiten und eine je eigene, von den
Organisationsmitgliedern getragene Identitdt auszeichnen.

Top 10 der Themen, die in
Profildokumenten kommuniziert werden

9.

Nachhaltigkeit

Globalisierung/Wirtschaftssystemwandel

Gesellschaft (Sozialstaatswandel, Menschenrechte)
Informationsgesellschaft (Digitalisierung, Technisierung)
Dienstleistungsgesellschaft (Leadership, Entrepreneurship)
Umwelt (Okologie, Klimawandel)

Gesundheit (Pflege, Priavention)

Heterogenitit (soziale Ungleichheit, Transkulturalitit,
Diversity, Gender)

Urbanitit (Stadtentwicklung, Mobilitat)

10. Energie
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rungen ihre Einzigartigkeit zu belegen. Dieser Versuch
ist zum Scheitern verurteilt.

Die Hochschulen konnen daneben ihre Profilschwer-
punkte auf Grundlage von Inhalten oder Modi von For-
schung und Lehre selektiv bilden. Das heif3t, sie fassen
einzelne oder Gruppen von Inhalten und Modi ihrer
Leistungsprozesse zu einem Schwerpunkt zusammen,
schlieflen damit aber andere aus der Profilkommuni-
kation aus. Damit lassen sich einzelne Hochschulen
zumindest potenziell besser von anderen unterschei-
den und bilden eine leichter erkennbare Identitét aus;
gleichzeitig ist die mit dem Profil kommunizierte Iden-
titdit der Hochschule unvollstindig und koénnte ein
Bedeutungsgefille zwischen unterschiedlichen Diszi-
plinen, Forschungen, Studienbereichen oder Transfer-
leistungen nach innen signalisieren, das im Falle von
Allokationsentscheidungen, die mit dem Profil intern
begriindet werden, zu Konflikten fithren wird.

Bezug auf gesellschaftliche Probleme

In unserer Untersuchung sind wir der Frage nach-
gegangen, inwiefern Themen in der Beschreibung
hochschulischer Profilschwerpunkte geeignet sind,
den skizzierten Trade-off der Profilbeschreibung
auszubalancieren:

Validitat und Vollstandigkeit: Es werden genau die
Schwerpunkte kommuniziert, auf die sich alle Wissen-
schaftlerinnen und Wissenschaftler einigen konnen.
VS.

Funktionalitit: Die kommunizierten Schwerpunkte
sind geeignet, Legitimation und Identitit abzusichern,
Studieninteressierte zu gewinnen und interne Ent-
scheidungen zu begriinden.

Unter Themen verstehen wir gesellschaftliche Pro-
blem- und Handlungsfelder wie Klimawandel, demo-
kratische Integration oder nachhaltige Okonomie, zu
deren Bearbeitung Forschung, Lehre und Wissens-
transfer die Hochschulen Beitrage leisten. Themenbe-
ziige erlauben den Hochschulen, so unsere Hypothese,
vielfaltige Anschliisse an Alltagswahrnehmungen (et-
wa Umweltverschmutzung), konkrete Alltagspraktiken
(zum Beispiel Benutzung des offentlichen Nahver-
kehrs) und Alltagssprache herzustellen und damit
»erzahlerisch® zu erkldren, wie genau Forschung und
Lehre einer Hochschule Alltagsprobleme bearbeiten.
Themenbeziige 16sen den Trade-oft zwischen Validi-
tat, Vollstindigkeit und Zweckméfligkeit von Profil-
beschreibungen potenziell auf, da nicht mehr Inhalte
oder Modi von Forschung und Lehre im Vordergrund
stehen, sondern deren Funktionen in Hinsicht auf die
Bearbeitung gesellschaftlicher Probleme.

Vertikale Themenkommunikation

In Hochschulprofilen wird tatsiachlich auf gesellschaft-
liche Handlungsfelder Bezug genommen. Etwa ein
Finftel der untersuchten 399 Hochschulen benutzt
eine vertikale Themenkommunikation. Dabei fas-
sen Hochschulen in ihren Profilbeschreibungen Ge-
genstinde oder Inhalte von Forschung und Lehre zu
thematisch aufgeladenen Oberbegriffen zusammen.
Diese Oberbegriffe (zum Beispiel Mensch, Natur, Um-
welt, sozialer und technologischer Wandel, Digitalisie-
rung) stehen dabei jedoch fiir sich, werden also nicht
erklirend in Erzdhlungen (,,Storys®) eingebettet, die
erldutern, welche Beitrage das Forschen und Lehren
zur Bearbeitung gesellschaftlicher Alltagsprobleme
leistet. Vielmehr adressiert vertikale Themenkom-
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munikation gesellschaftliche Problem- und Hand-
lungsfelder diffus, das heiflt, ohne das Problem oder
den Losungsansatz zu konkretisieren und an spezifi-
sche Alltagsphdnomene zu binden (zum Beispiel ,,Ge-
sundheit, Prazision, Nachhaltigkeit und Vernetzung®,
Ernst-Abbe-Hochschule Jena).

Horizontale Themenkommunikation

Nur sehr wenige Hochschulen nutzen eine horizon-
tale Themenkommunikation, bei der alle oder als
strategisch besonders bedeutsam definierte Leis-
tungsbereiche der Hochschule in einen gemeinsamen
thematischen Rahmen gefasst werden. Dieser thema-
tische Rahmen wirkt als ein alltagssprachlich und all-
tagspraktisch anschlussfahiger ,,roter Faden®, der sich
durch alle Leistungsprozesse der Hochschule zieht
und diese in einer Weise an gesellschaftliche Probleme
bindet, die ohne profundes wissenschaftliches Wis-
sens verstanden werden kann (zum Beispiel Name,
Profil, Leitbild und tatsachliche Aktivitatsstruktur der
Hochschule fiir nachhaltige Entwicklung Eberswalde).
Unter den identifizierten Hochschulen mit horizonta-
ler Profilkommunikation befinden sich insbesondere
kleinere Hochschulen und Hochschulen in geografi-
schen Randlagen.

A Eslasstsichschlief3en, dassesdisziplinarbreitaufgestell-
i ten Hochschulen schwerfillt, die Gegenstinde, Inhalte
iy und Modiihrer Lehre und Forschungunter gesellschaft-
iy lich anschlussfahigen Themen zusammenzufassen. Er-
W\ kldren lasst sich dieser Befund dadurch, dass Beitrage
zur Bearbeitung gesellschaftlicher Problemfelder in
unterschiedlichen Forschungs- und Lehrprozessen
zwischen den Disziplinen stark heterogen sind (zum
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Beispiel

Grundla-

genforschung,

Anwendungs-

forschung, interdis-

ziplindre Studiengénge,

auf einzelne Berufsfelder
zugeschnittene Studienginge).
Gesellschaftliche ~ Problemldsung

funktioniert tiber lange Kausalketten,

an deren Ende bestimmte Verdnderun-
gen nicht mehr eindeutig bestimmten Beitra-
gen zugerechnet werden konnen. Hinzu kommt,
dass der skizzierte Trade-off zwischen Validitat und
Funktionalitdit auch bei Themenkommunikationen
auf der Ebene der Themenfindung weiterwirkt: Je va-
lider die Beschreibung der Funktionen von Lehre und
Forschung an Hochschulen mit Bezug auf ein gesell-
schaftliches Problemfeld sind, desto breiter muss das
Problemfeld angelegt sein und desto weniger kon-
kret ist es (zum Beispiel Nachhaltigkeit und nachhal-
tige Entwicklung). Sollen alle Leistungsprozesse einer
Hochschule tiber ein gemeinsames Thema gebiindelt
werden, bleiben die gesellschaftlichen Handlungsfel-
der abstrakt und unscharf. Sollen hingegen einzelne
Leistungsschwerpunkte ,je fiir sich® iiber ihre Beitra-
ge zur Bearbeitung gesellschaftlicher Problemfelder
eingebettet werden, so stehen gleich mehrere Themen
auf unterschiedlichen Abstraktionsebenen mehr oder
weniger (un-)verbunden nebeneinander, ergeben aber
eben keinen roten Faden des Zusammenwirkens in-
nerhalb der Hochschule.

Handlungsempfehlungen
Wie kann aus der Perspektive der strategischen Hoch-

schulkommunikation diesem Dilemma begegnet
werden? Lisst sich iiber themenorientierte Profilkom-
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munikation diese dilemmatische Situation auflosen?
Unsere Untersuchungen haben Hinweise darauf er-
bracht, dass eine liber gesellschaftlich relevante The-
men gebiindelte Profilkommunikation neben einer
gezielten Auflenwirkung auch in die Hochschule hi-
nein integrierend und verbindend wirken kann.

Hier darf jedoch der zweite Schritt nicht vor dem ers-
ten gemacht werden. Ob und inwiefern eine themati-
sche Biindelung von Leistungsschwerpunkten in der
Kommunikation zweckmiflig sein kann, kann erst
dann beurteilt werden, wenn eine validierte und ak-
zeptierte Beschreibung von Positionierungszielen
vorliegt.

Erst dann kann abgewogen werden, ob durch themen-
orientierte Profilkommunikation iberpriifbare Beitra-
ge zur Bearbeitung eines Organisationsproblems (zum
Beispiel Ansprache bislang unterreprasentierter Ziel-
gruppen, externe Legitimationsdefizite oder unkla-
re interne Zielbindung) zu erwarten sind. Nicht jeder
Hochschule wird es gelingen, passende gesellschaftli-
che Problem- und Handlungsfelder zu identifizieren,
die hinreichend inklusiv sind, also die bedeutsamsten
Leistungsprozesse der Hochschule zusammenfiihren,
und gleichzeitig alltagssprachlich anschlussfahig, also
tiir einen tiberwiegenden Teil des Zielpublikums der
Themenkommunikation sinnvoll sind. Noch weni-
ger Hochschulen wird es dabei gelingen, die mit dem
Profilierungsprozess haufig verbundenen hochschul-
internen Verwerfungen (zum Beispiel Verdnderung
der Ressourcenausstattung aufgrund thematischer
Schwerpunktbildung, Aufkiindigung ,kollegialer
Nichtangriffspakte“) komplett konfliktfrei tiber die
Biithne zu bringen. Gelingt dieser Spagat jedoch, ver-
tiigt die Hochschule iiber einen Ansatz, der nach in-
nen (etwa Identititsklairung oder -stirkung) und
auflen (zum Beispiel Legitimation absichern, geeigne-
te Studierende ansprechen) tiberaus hilfreich wirken
kann. m
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Checkliste

Ist eine Profilkommunikation tiber
gesellschaftlich relevante Themen fiir
meine Hochschule sinnvoll?

Positionsbestimmung und Problemdefinition: Wo

steht die Hochschule derzeit im interorganisationalen,
rdumlichen Vergleich (Stirken-Schwichen-Analysen
anhand nachvollziehbarer Kriterien; Profil- und
Missionsreflexionen)? Welches Problem gilt es zu l6sen?

Zielklarung: Welche Weiterentwicklung und
Positionierungsziele sollen mittelfristig erreicht
werden?

Abwigung der Optionen: Inwiefern kann eine
thematische Biindelung der Leistungsschwerpunkte der
Hochschule zweckmifig sein?

Integration oder Fokussierung: Ist eine auf
vollstindige Integration abzielende thematische
Biindelung umsetzbar oder lisst sich eine Priorisierung,
also eine Schwerpunkte ausweisende Biindelung
tiberzeugend umsetzen?

Identifikation und Auswahl geeigneter
Themen: Welche gesellschaftlichen Problem- und
Handlungsfelder sind hinreichend inklusiv und
gleichzeitig alltagssprachlich anschlussfahig?

— Weiterlesen

on Stuckrad, Thimo und Rowert, Ronny et al. (2017):

Thementfelder als Profilierungsinstrument an deutschen
Hochschulen. Trendanalyse und Themenlandkarte. Giitersloh.
http://www.che.de/downloads/CHE AP 202 Themen in
Hochschulprofilen.pdf
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