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1. Einleitung

Die vorliegende Magisterarbeit beschiftigt sich mit dem strategischen Kommunikationsma-
nagement an Osterreichischen Universititen. Im Jahr 2002 fand in Osterreich eine der groB-
ten Hochschulreformen dieses Landes statt. Die Universitaten besitzen seit dem Inkrafttre-
ten des Universitiatsgesetzte 2002 mehr Autonomie, miissen sich aber durch Profilbildung im

Wettbewerb behaupten und Zielvereinbarungen mit dem Ministerium treffen.

Die osterreichischen Universitaten werden spatestens seit diesem Zeitpunkt nicht mehr als
~Milieu“! oder staatliche Einrichtungen gesehen, sondern als Organisationen betrachtet. Die-
se Anderung der Sichtweise hat weitreichende Konsequenzen. Universititen sollen sich heute
im Wettbewerb gegeneinander abgrenzen. Durch Schwerpunktsetzungen (zum Beispiel im
Bereich der Forschung) versuchen Universitaten ein eigenes ,,Profil“ zu entwickeln und ihre

Identitat nach innen und nach auB8en durch zielgerichtete Kommunikation zu tragen.

Diese Veranderungen in der Sicht auf Universititen und ihr Management haben weitrei-
chende Folgen fiir das Kommunikationsmanagement an Universititen. Zum einen bedingen
Entscheidungs- und Veranderungsprozesse Kommunikation. Zum anderen kann ein ge-
wiinschtes Image nur durch das Kommunizieren von Schwerpunkten, Werten und Leitbil-

dern aufgebaut werden.

Fiir die Universititen bedeutet das eine Auseinandersetzung mit ihrer neuen Positionierung
in der Gesellschaft und mit ihrer Identitdt. Nachdem die Universitit ihre Ziele klar definiert
hat, kann sie durch strategisches Kommunikationsmanagement die internen und externen
Stakeholder mit ihrer neuen Ausrichtung erreichen und somit eine gewiinschte Reputation

mithilfe eines strategischen Kommunikationsmanagements aufbauen.

1.1. Erkenntnisinteresse und Forschungsfragen

Durch das Universitatsgesetz 2002 miissen sich Universitaten mit ihrer Identitit und ihrer
Profilbildung auseinandersetzen miissen. Kommunikation spielt sowohl im Identititsfin-

dungsprozess als auch bei der Imagebildung eine zentrale Rolle.

Ziel dieser Arbeit ist es, die Aufgaben und Herausforderungen eines modernen Kommunika-
tionsmanagements an einer Osterreichischen Universitidt in Hinsicht auf die Profilbildung,
naher zu beleuchten. Dabei widmet sich die Arbeit Fragen nach den Griinden und Funktio-
nen eines klaren Profils. Aber auch Konzepte des Kommunikationsmanagements in Zusam-
menhang mit der Identitiatsstairkung (z.B. Corporate Identity, Integrierte Kommunikation,

Integriertes Brand Modell) werden vorgestellt. Dariiber hinaus wird auf Spezifika von Uni-

tvgl. Luhmann 1992.




versitiaten allgemein, im Managementbereich und fiir die Kommunikation naher eingegan-

gen.

Die theoretische Betrachtung und die daran anschlieBende empirische Untersuchung sollen
helfen, einen besseren Einblick in das Kommunikationsmanagements an Osterreichischen

Universitaten zu gewinnen.
Dafiir setzt sich die vorliegende Magisterarbeit mit folgenden Forschungsfragen auseinander:

FF1: Welche Rolle spielte Reputation friiher fiir Universitaten? Welche Rolle spielt Reputati-

on heute?

FF2: Welche Rolle haben Universitaten in der Gesellschaft? Was bedeutet ihre Rolle im Zu-

sammenhang mit dem Thema Profilbildung?
FF2: Welches Profil, welche Identitat wollen Universititen aufbauen und wieso gerade diese?
FF3: Welche (Kommunikations-)MaBnahmen setzen Universitiaten zur Profilbildung?

FF4: Welche Konsequenzen hat die Profilbildung fiir das Kommunikationsmanagement an

Universitaten?

FF5: Auf welche Probleme stoBen Universitaten bei der Entwicklung von Profilen?

1.2. Personlicher Hintergrund

Ich arbeite seit August 2008 in der Dienstleistungseinrichtung Offentlichkeitsarbeit und Ver-
anstaltungsmanagement der Universitdat Wien. Meine Aufgaben haben dabei im Laufe der
Zeit unterschiedliche Bereiche von Public Relations umfasst: Mitarbeit in den Bereichen Cor-
porate Design, Publikationen, (Wissenschafts-) Kommunikation, Webredaktion und Mitar-
beit in diversen Projekten. Dadurch habe ich einen guten Einblick in die praktischen Ablaufe

einer Kommunikationsabteilung einer Universitat.

Ich habe versucht, in der vorliegenden Arbeit so objektiv wie moglich zu sein (wobei sozial-
wissenschaftlich Objektivitat grundsatzlich nie erreicht werden kann). Trotzdem ist mir be-
wusst, dass ich mit einem gewissen Vorwissen auf bestimmte Dinge blicke. Besonders auffal-
lend ist meine Rolle als Mitarbeiterin an der Universitit Wien bei den ExpertInnen-
Interviews. Alle GesprachspartnerInnen wussten von meiner Anstellung an der Universitat
Wien. Auf meine Rolle bei den Interviews gehe ich noch genauer in Kapitel 7.3. Ergebnisse

der Interviews ein.




1.3. Zentrale Begriffe

In der vorliegenden Arbeit werden bestimmte Grundbegriffe haufig verwendet. Um keine
Missverstandnisse aufkommen zu lassen, werden an dieser Stelle einige zentrale Begriffe de-
finiert. Die detaillierten Begriffsbestimmungen und ihre Zusammenhinge werden im Verlauf

der vorliegenden Arbeit spiter genauer betrachtet.

In der vorliegenden Arbeit werden die Begriffe , Universitat“ und ,Hochschule® synonym
verwendet, wobei darunter nur o6ffentliche, das heift nicht private, Universitdten zu verste-
hen sind. ,Fachhochschulen (FHs)“ werden in dieser Arbeit nicht behandelt, da sie anders

strukturiert und finanziert sind als 6ffentliche Universititen in Osterreich.

Der Begriff ,Management“ spielt in der vorliegenden Arbeit eine zentrale Rolle, teilweise
auch im Zusammenhang mit bestimmten anderen Begriffen (z.B. Universititsmanagement,
Kommunikationsmanagement, Reputationsmanagement). Grundsatzlich umfasst der Begriff
~Management“ den ,Prozess der Planung, Organisation und Umsetzung von Organisations-
zielen sowie die Kontrolle der Zielerreichung“2. Oft wird auch von ,strategischem Manage-
ment“ gesprochen. Dieser Begriff driickt noch einmal explizit aus, dass es sich um einen ge-

planten, zielgerichteten Prozess handelt.3

Der Begriff ,Stakeholder wird in der vorliegenden Arbeit immer wieder verwendet. Als
Stakeholder gelten Interessensgruppen, die ,Ziele einer Organisation beeinflussen konnen
oder aber von deren Aktivitdten betroffen sind.“4 Es gibt sowohl interne als auch externe
Stakeholder. Stakeholder sind oft die Adressatinnen von Kommunikationsprozessen. Eine
detaillierte Definition des Begriffs ,Stakeholder” (einer Universitdt) findet sich in Kapitel
6.3.1. Stakeholder wieder.

1.4. Aufbau und Gliederung der Arbeit

Die vorliegende Magisterarbeit gliedert sich grob in zwei Teile, namlich in eine theoretische

Abhandlung und in eine empirische Untersuchung.

Kapitel 2. Die Universitit in der Gesellschaft bietet eine Ubersicht iiber unterschiedliche
Sichtweisen auf die Organisationsdefinition einer Universitiat. Dariiber hinaus werden die
Funktionen und Ziele der Organisation Universitdt ndher erlautert. Dieses Kapitel dient als
Basis und Orientierung iiber die Spezifika und iiber die besonderen Anforderungen, die an

eine Universitit in Osterreich gestellt werden.

2 Hanft 2003, S. 151, im Original hervorgehoben.
3vgl. Zimmer 2002, S. 425 ff.
4 Kunczik 1996, S. 183.




Kapitel 3. Besonderheiten oOsterreichsicher Universitdten beschaftigt sich mit Faktoren, die
Osterreichs Universititen prigen bzw. ausmachen. Aufgrund von gesellschaftlichen und his-
torischen Veranderungen, kam es mit dem Universititsgesetz 2002 (UG 2002) zu einer
Hochschulreform. Durch die neu gewonnene Autonomie und die organisatorische Anlehnung
an die Wirtschaft, entsteht der Bedarf nach einem neuen Universititsmanagement. Auch
wenn die EntscheidungstragerInnen durch das UG 2002 gestirkt wurden, bleiben spezifische

Herausforderungen fiir die Organisation Universitit bestehen.

In Kapitel 4. Universitdre Profilbildung wird iiber die Begrifflichkeit und die Auspriagungen
von Profilbildung diskutiert. Dabei werden auch die Rollen von Entscheidungen und
Management im Prozess der Profilbildung erldutert. Die Vor- und Nachteile eines einzigen

Makro-Profils werden denen mehrerer Mikroprofilen gegeniibergestellt.

Kapitel 5. Identitdt, Image und Reputation gibt einen Einblick iiber die unterschiedlichen
Begrifflichkeiten und deren Zusammenhinge und Funktionen. Dariiber hinaus werden zwei
Theorien zur Identitatsbildung vorgestellt (das Integriertes Brand Modell und das Corporate
Identity-Modell). Zudem wird erklart, warum und wodurch Image einen Organisationswert
besitzt.

Kapitel 6. Kommunikationsmanagement als Instrument der Profilbildung beschaftigt sich
zu Beginn allgemein mit dem Thema Kommunikationsmanagement. AnschlieBend wird der
Zusammenhang zwischen Kommunikation und Identitit naher erldutert. Darauf aufbauend
wird das Thema Kommunikationsmanagement an Universitaten behandelt. Das Konzept der
Hochschulmarke gibt der Vollstindigkeit halber einen Einblick auf die Thematik aus Sicht

des Markenwesens.

Kapitel 7. Empirische Untersuchung sechs osterreichischer Universitdten umfasst den empi-
rischen Teil dieser Magisterarbeit. Im Zuge der Untersuchung habe ich die Kommunikations-
expertInnen von sechs Osterreichischen Universitaten befragt und einen kurzen Fragebogen
verwendet, um ihre Selbsteinschitzung und Imagewiinsche zu erfahren. Sowohl die Durch-

fiihrung als auch die Ergebnisse befinden sich in diesem Kapitel.

In Kapitel 8. Conclusio werden die Forschungsfragen beantwortet. Zudem werden aufbauend
auf den Erkenntnissen der Arbeit Hypothesen generiert. Den Abschluss bildet ein allgemei-
nes Fazit zum Thema ,strategische Kommunikation als Instrument der Profilbildung® sowie

einen Ausblick auf zukiinftige Forschungsthemen in dem Bereich.




2. Die Universitat in der Gesellschaft

Universitaten sind Teil der Gesellschaft. Sie dienen der (Aus-)Bildung der BiirgerInnen, der
Forschung und der Innovation. Sie sind kritische Stimmen wenn es um Themen der Gesell-
schaft geht (von juristischen bis hin zu ethischen Fragen) und iibernehmen somit bestimmte
Funktionen fiir die Gesellschaft. In diesem Kapitel geht es darum, sie organisationstheore-

tisch einzubetten und ihre gesellschaftlichen Funktionen naher zu beleuchten.

2.1. Organisationstheoretische Einbettung

Um zu verstehen, welche Bedeutung Image und Reputation fiir Universitaten haben, miissen
zuerst wichtige Grundfragen geklart werden: Was ist iiberhaupt eine Universitdt? Was macht

eine Universitat aus? Was kennzeichnet sie?

Dieses Kapitel beleuchtet die Universitat aus organisationstheoretischer Sicht, um ein besse-

res Problemverstandnis zu entwickeln.

Bei kaum einer anderen Einrichtung gehen die Meinungen der ExpertInnen so sehr ausein-
ander wie bei der Frage, um welche Art von Organisation es sich bei einer Universitat han-
delt.

2.1.1. Universititen als Professionelle Burokratien

Der Begriff ,Biirokratie stammt aus dem 19. Jahrhundert und beschreibt die Prinzipien des
offentlichen Verwaltungsapparats. Mit der aufkommenden Industrialisierung wurden die Bii-
rokratie-Strukturen des Verwaltungsapparats als Vorbild fiir die Unternehmen herangezo-

gen.s

Die Idee, dass Universitiaten , Profibiirokratien® sind, beruht auf der Theorie Max Webers.
,Weber entwickelte sein Modell auf der Basis des Menschenbildes des ;homo oeconomicus':
Ordnung, System, Rationalitat, Uniformitit und Einheitlichkeit, sowie Konsistenz sind die
wichtigsten Ziele der biirokratischen Organisation.“¢ Die Organisation der Osterreichischen
Verwaltung baut teilweise bis heute auf diesen Uberlegungen auf.” Geschriebene Dokumente
regeln den Arbeitsablauf.® Die Auswahl der MitarbeiterInnen folgt einem formalen Schema
(z.B. werden AkademikerInnen der Gruppe ,,A“ zugewiesen, Personen mit Matura der Grup-
pe ,B“). Auch die Bezahlung folgt diesem Schema.9 Laut Kirchler, Meier-Pesti und Hofmann

wird die offentliche Verwaltung ,oft als System der ,organisierten Unverantwortlichkeit® be-

5 vgl. Kieser 2006, S. 63.

6 Kirchler/Meier-Pesti/Hofmann 20035, S. 51.

7 vgl. Kirchler/Meier-Pesti/Hofmann 2005, S. 53.
8 vgl. Kirchler/Meier-Pesti/Hofmann 2005, S. 51.
9 vgl. Kirchler/Meier-Pesti/Hofmann 2005, S. 53.




zeichnet, in dem keine hinreichenden Anreize fiir wirtschaftliches Handeln vorhanden
sind“e. Durch die Ansammlung an schriftlichen Vorgaben ist das biirokratische System starr
und kann sich nur langsam an Veranderungen der Gesellschaft anpassen. Zudem engen die

Regeln den Handlungsspielraum erheblich ein. Der operative Bereich ist iibersteuert.*

Als professionelle Biirokratien werden darauf aufbauend Organisationen bezeichnet, in ,de-
nen Experten (...) in stark dezentralisierten, hochkomplexen Strukturen arbeiten“2. Weitere
Kennzeichen sind die groBe Unabhingigkeit der WissenschaftlerInnen®s und die lose Ver-
bundenheit der einzelnen Disziplinen4. Das wissenschaftliche Personal hat einen sehr hohen
Stellenwert. Durch die losen Strukturen besteht ein erhohter Informationsbedarf und da-

durch ein erhohter Koordinationsaufwand fiir die Leitungsebenen.s

Entscheidungen, die die gesamte Organisation betreffen, werden aus profibiirokratischer
Sicht, gemeinsam im Kollektiv getroffen. Die WissenschaftlerInnen gelten als ,Entschei-
dungstrager“, die ,auf diskursiven Weg Losungen fiir Managementfragen“ suchen. Richli
weist in diesem Zusammenhang besonders auf das Prinzip der ,Koalitionsbildung“ hin:
Im Mittelpunkt des Interesses der einzelnen Akteure steht nicht die Maximierung
der Zielerreichung fiir die gesamte Universitit, sondern die Erhaltung und Be-
friedigung von Koalitionen in Form von Aushandlungsprozessen, weshalb der
Zielbildungsprozess als standiger Verhandlungsprozess konzipiert ist. Entschei-
dungsprozesse sind deshalb oft durch hohe Konfliktgeladenheit gepragt; vor al-
lem bei knappen finanziellen Ressourcen.!8
Die Gesamtstrategie der Universitit ist somit immer ,,die Summe der Einzelstrategien“19. Die
Qualitat der Entscheidungen ist niedrig, da ,es erforderlich sei, den kleinsten gemeinsamen
Nenner zu finden, um den Anforderungen der unterschiedlichen Organisationsmitglieder
und ihrer Koalitionen Geniige zu tun“2°. Das Management nimmt eine eher untergeordnete,
spassive Rolle“22 ein. Lediglich das Budget, die zentralen Verwaltungseinheiten und die
Dienstleistungseinrichtungen werden von ihm geleitet — was insgesamt einen sehr kleinen

strategischen Gestaltungsspielraum ausmacht.23

Zusammenfassend kann man sagen, dass die Organisationsform Universitat aus profibiiro-

kratischer Sicht aus rein zweckmaBigen Griinden besteht, ndmlich zur Arbeitsteilung in ,,spe-

10 ygl Kirchler/Meier-Pesti/Hofmann 2005, S. 54.
11ygl. ebenda.

12 Gagern 20009, S. 29.

13 vgl. ebenda.

14 vgl. Richli 20009, S. 15.

15 vgl. Richli 20009, S. 14 f.

16 Gagern 2009, S. 29.

17 Richli 2009, S. 16.

18 Richli 20009, S. 15.

19 Gagern 2009, S. 29.

20 ebenda.

21ygl. Richli 2009, S. 14 f.

22 Gagern 20009, S. 30.

23 vgl. Gagern 2009, S. 30 und Richli 2009, S. 14 f.



zialisierte Rollen, Funktionen und Einheiten“24. Das heif3t, die relativ unabhangigen Wissen-
schaftlerInnen teilen sich eine gemeinsame Verwaltung (gemeinsame Organisationsstruktur,

Dienstleistungseinrichtungen), um selbst effizienter arbeiten zu konnen.

2.1.2. Universitaten als Netzwerkorganisationen

Die Theorie, dass Universititen Netzwerkorganisationen darstellen, ist der profibiirokrati-
schen Sicht sehr dhnlich. Auch hier liegt die Betonung auf der dezentralen Struktur und der
losen Koppelung der WissenschaftlerInnen.2s Nickel und Zechlin betonen bei dieser Theorie
vor allem die zeitliche Komponente. Universitaten sind jahrhundertelang gewachsen und da-
bei haben sich ,flache Hierarchien, starke dezentrale Fachebenen und eine schwache Organi-
sationsspitze herausgebildet“2¢. Die voneinander eher unabhéingigen WissenschaftlerInnen

(,EinzelunternehmerInnen“??) sind nur von einer sie entlastenden Administration umgeben.

Aus heutiger Sicht konnte man Universititen deshalb als Netzwerkorganisationen begreifen:
»Bei Netzwerkorganisationen handelt es sich z. B. um Unternehmen, die eine Reihe von Ge-
schiftsfeldern ausgebildet haben, um ihre interne Komplexitit besser handhaben zu kon-
nen.“28 Die Vielzahl und Vielfalt der Disziplinen kann dhnlich nur ,partiell von oben gesteu-

ert werden und hat daher entscheidungsfahige Einheiten (z.B. Fakultidten) ausgebildet.2o

Den Vorteil dieses Konzeptes sehen Nickel und Zechlin vor allem in der (Forschungs-) Auto-
nomie der WissenschaftlerInnen, die nicht zu sehr in ihrer Kreativitat und Selbstbestimmung
beschnitten werden diirfen. Deshalb soll laut den Autoren auch die lose Koppelung beibehal-
ten werden — jedoch sehen sie es als Aufgabe des neuen Managements (laut dem Universi-
titsgesetz 2002), eine ,optimale Organisationsstruktur” fiir die jeweilige Universitit zu ent-

wickeln.30

2.1.3. Universitiiten als Dienstleistungsorganisationen

Ein anderer Ansatz sieht Universititen als Dienstleistungsorganisationen, die ,Leistungen in
den Bereichen Forschung und Lehre sowie Serviceleistungen in Form von Verwaltungsleis-
tungen anbieten“s’. Dabei sind Dienstleistungen immaterielle Giiter des tertiaren Sektors.
Charakteristisch ist, dass ,,sowohl der Leistungserbringer als auch der -empfanger maBgeb-

lich am Leistungserstellungsprozess beteiligt sind“s2.

24 Richli 2000, S. 15.

25 vgl. Nickel/Zechlin 2006, S. 198 f.

26 Nickel/Zechlin 2006, S. 198.

27 ebenda.

28 Nickel /Zechlin 2006, S. 199.

29 vgl. ebenda.

30 vgl. Nickel/Zechlin 2006, S. 199 f.

stygl. Kiipper/Zboril 1997, S. 340 ff., zit. nach Eschenbach/Figl/Kraft 2005, S. 27.
32 Eschenbach/Figl/Kraft 20035, S. 27.




Das ,uno actu“-Prinzip3s besagt, dass die Leistungserbringung und die Leistungsinanspruch-
nahme gleichzeitig erfolgen. Das heiBt, dass Dienstleistungen zeitlich und ortlich nicht trans-
portiert werden konnen. Fiir die Qualitat der Leistung sind sowohl Leistungserbringer als
auch -konsument verantwortlich. Entscheidend sind sowohl der Erstellungsprozess als auch

das Ergebnis.34

Dienstleistungen sind fiir den Konsumenten meist kostenpflichtig. Die Forschungs- und
Lehrleistungen der Universitiaten werden primir vom Staat finanziert. Eschenbach, Figl und
Kraft betonen hierbei vor allem die ,fehlende oder nur unzureichende Marktbewertung®ss.
Vor allem die Lehrleistung wird momentan fast zur Gdnze vom Staat getragen und nicht von
den Studierenden selbst (Studiengebiihren). Auch die Forschungsleistung lasst sich nur
schwer (monetar) bewerten und zeigt ihre Anwendungsmoglichkeiten oft erst Jahre spater

(Stichwort Grundlagenforschung).3¢

2.1.4. Universitiaten als Handlungssysteme

Betrachtet man Organisationen in Hinblick auf ihre Tatigkeit, so fillt auf, dass Organisatio-
nen aus Handlungen bestehen. Thre Mitglieder (ko-)operieren gemeinsam durch ihre Hand-
lungen. Aufgabe der Organisation ist die Koordination der Einzelhandlungen der Individu-

en.3’

Diese Theorie charakterisiert Organisationen durch ,eine bestimmte Unpersonlichkeit und
Abstraktheit“s®. Demnach ist das Ergebnis stets mehr als die ,,Summe aller Teilhandlun-
gen“39, Nicht die Beziehungen, sondern die Handlungen stehen im Vordergrund: ,Die Unper-
sonlichkeit ladsst sich z.B. daran verdeutlichen, dass Organisationen ihre Identitdt und Konti-
nuitdt wahren konnen, auch wenn im Laufe der Zeit die Mitglieder wechseln.“4° Dieser Zu-
gang bedeutet allerdings nicht, dass die Organisationsmitglieder obsolet und leicht aus-
tauschbar sind, denn sie sind es, die handeln — und eben erst durch ihre Handlungen ent-

steht die Organisation.4!

Organisationen stehen vor dem Problem, ,ihren Bestand durch Anpassung an die sich veran-
dernde Umwelt zu sichern“42. Die groBte Herausforderung fiir Organisationen ist aus dieser

Sicht die richtige Wahl zwischen unterschiedlichen Handlungsoptionen zu treffen.

33 vgl. Meffert/Bruhn 2006, S. 68.

34 vgl. Eschenbach/Figl/Kraft 2005, S. 27.
35 ebenda.

36 vgl. ebenda.

37 Nickel 2009, S. 92.

38 Nickel 2009, S. 93.

39 Nickel 2009, S. 92.

40 Nickel 2009, S. 93.

41vgl. ebenda.

42 Nickel 2009, S. 94.



Unterstiitzt werden kann dieser Ansatz laut Nickel vor allem mit der Human-Ressourcen-
Theorie. Durch die Bindung zwischen Mitgliedern und Organisation (z.B. durch Personal-
entwicklung) konnen Reibungsverluste vermieden werden. Die Organisation ist dadurch

handlungsfihiger, flexibler und kann im Wettbewerb leichter bestehen.43

2.1.5. Universititen als soziale Organisationen

Wihrend die Theorie des Handlungssystems Organisationen als koordinierte Handlungen
begreift, betrachtet die soziologische Systemtheorie Organisationen als soziale Systeme.44 Vor

allem der Systemtheoretiker Niklas Luhmann kritisiert die Handlungstheorie.45

Aus Sicht der Systemtheorie braucht die Gesellschaft bestimmte Teilsysteme, die Funktionen
in der Gesellschaft.4¢ Organisationen sind Bestandteile der Funktionssysteme, das heif3it, auch
sie iibernehmen Funktionen fiir die Gesellschaft.47 Universitiaten sind Teile verschiedener
Funktionssysteme. Die Ausfiihrungen hierzu sind in Kapitel 2. Die Universitdt in der Gesell-
schaft niher beleuchtet.

Grundsitzlich unterscheidet Luhmann drei Arten von sozialen Systemen: Interaktion, Orga-
nisation und Gesellschaft. Als Gesellschaft bezeichnet er das alles Soziale umfassende Sys-

tem.48

sOrganisationen schlieBen Menschen zusammen (soziale Gebilde), um ein jeweils ganz be-
stimmtes Interesse (Organisationszweck) verfolgen zu konnen.“49 Organisationen verfolgen
bestimmte Ziele, fiir welche sie eine Organisiertheit (formale und informale Organisiertheit)
benotigen. Informelle Gruppen verfolgen in diesem Zusammenhang ihre personlichen Ziele,
die teilweise in Widerspruch zu den Zielen der Organisation stehen konnen. Je nachdem wie
groB der Einfluss solcher Gruppen ist, konnen sie die Organisationsziele ignorieren oder auch
torpedieren.5° Diese Gefahr besteht bei Universititen besonders durch den Status der ,unab-

héangigen“ WissenschaftlerInnen.

43 vgl. Nickel 20009, S. 93.

44 vgl. Nickel 2009, S. 94 ff.

45 vgl. Luhmann 1993.

46 vgl. Nickel 2009, S. 94 f.

47 vgl. Martens/Ortmann 2006, S. 429.
48 vgl. Luhmann 1998, S. 16 ff.

49 Szyszka 2008e, S. 310.

50 vgl. Szyzska 2008e, S. 311.




2.1.6. Zwischenfazit

Ridder schreibt 2006: ,Universitaten sind keine Unternehmen. Die notwendige Freiheit zur
eigenstindigen Bestimmung der Inhalte von Forschung und Lehre vertragt sich nur schwer

mit der marktorientierten Entwicklung und Vertreibung von Produkten.“s

Universitaten sind in der Tat keine Unternehmen im marktwirtschaftlichen Sinn. Sie sind
jahrhundertelang gewachsene komplexe, dezentrale Organisationen mit spezifischen Anfor-
derungen und Problemen. Das Universitatsgesetz 2002 stiarkt das Management, indem es
den Leitungsgremien mehr Kompetenzen zuspricht. Die besondere Herausforderung fiir das
Management besteht in einem Balanceakt zwischen Freiheit der Wissenschaft und Lehre und
einer gleichzeitigen strategischen Steuerung, um der Organisation eine Richtung vorzugeben
(Organisationsziele). Das Management muss einen Mittelweg zwischen Ubersteuerung und
Untersteuerung finden — und dabei die universitiren Funktionen fiir die Gesellschaft nicht

aus den Augen verlieren (siehe Kapitel 2.2. Funktionen und Ziele von Universitdten).

In der vorliegenden Arbeit wird immer wieder auf das Problem der organisatorischen Einbet-
tung zuriickgegriffen. Meiner Meinung nach haben alle hier vorgestellten Theorien ihre Be-
rechtigung. Trotzdem sind die weiteren Uberlegungen in dieser Arbeit an die systemtheoreti-
sche Sicht von Organisationen angelehnt, da sie das Sozialgefiige einer Universitit am um-

fassendsten erklaren kann.

2.2. Funktionen und Ziele von Universitaten

Im vorigen Kapitel stand die Frage nach der organisationstheoretischen Einbettung von Uni-
versititen im Vordergrund. Doch was sind eigentlich die grundlegenden Funktionen von

Universitaten in der Gesellschaft, welche Ziele verfolgen sie und warum?
Im Universitatsgesetz 2002 werden die Ziele von Universitaten genannt (§ 1):

Die Universitaten sind berufen, der wissenschaftlichen Forschung und Lehre, der
Entwicklung und der ErschlieBung der Kiinste sowie der Lehre der Kunst zu die-
nen und hiedurch auch verantwortlich zur Losung der Probleme des Menschen
sowie zur gedeihlichen Entwicklung der Gesellschaft und der natiirlichen Umwelt
beizutragen. Universititen sind Bildungseinrichtungen des 6ffentlichen Rechts, die
in Forschung und in forschungsgeleiteter akademischer Lehre auf die Hervorbrin-
gung neuer wissenschaftlicher Erkenntnisse sowie auf die ErschlieBung neuer Zu-
ginge zu den Kiinsten ausgerichtet sind. Im gemeinsamen Wirken von Lehrenden
und Studierenden wird in einer aufgeklarten Wissensgesellschaft das Streben nach
Bildung und Autonomie des Individuums durch Wissenschaft vollzogen. Die For-
derung des wissenschaftlichen Nachwuchses geht mit der Erarbeitung von Fihig-
keiten und Qualifikationen sowohl im Bereich der wissenschaftlichen und kiinstle-
rischen Inhalte als auch im Bereich der methodischen Fertigkeiten mit dem Ziel
einher, zur Bewaltigung der gesellschaftlichen Herausforderungen in einer sich
wandelnden humanen und geschlechtergerechten Gesellschaft beizutragen. Um

51 Ridder 2006, S. 111.
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den sich stindig wandelnden Erfordernissen organisatorisch, studien- und perso-
nalrechtlich Rechnung zu tragen, konstituieren sich die Universitaten und ihre Or-
gane in groftmoglicher Autonomie und Selbstverwaltung.52

In der Formulierung der Ziele von offentlichen Universitaten bleibt das Gesetz unspezifisch
und allgemein. Dadurch ist es auch fraglich, wie und ob die Zielerreichung iiberhaupt gemes-
sen werden kann. Zudem werden zwar Ziele genannt, doch fiir die Umsetzung und vor allem

fiir die Erreichung dieser sind die jeweiligen Universititen selbst zustandig.53

Die Universitaten erfiillen somit fiir die Gesellschaft mehrere Funktionen. So schreibt das

Gesetz neben den Zielen auch Aufgaben der Universitaten vor (§ 3):

1. Entwicklung der Wissenschaften (Forschung und Lehre), Entwicklung und
ErschlieBung der Kunst sowie Lehre der Kunst;

2. Bildung durch Wissenschaft und durch die Entwicklung und ErschlieBung der
Kiinste;

3. wissenschaftliche, kiinstlerische, kiinstlerisch-padagogische und kiinstlerisch-
wissenschaftliche Berufsvorbildung, Qualifizierung fiir berufliche Tatigkeiten,
die eine Anwendung wissenschaftlicher Erkenntnisse und Methoden erfor-
dern, sowie Ausbildung der kiinstlerischen und wissenschaftlichen Fahigkei-
ten bis zur hochsten Stufe;

4. Heranbildung und Forderung des wissenschaftlichen und kiinstlerischen
Nachwuchses;

5. Weiterbildung, insbesondere der Absolventinnen und Absolventen von Uni-
versititen;

6. Koordinierung der wissenschaftlichen Forschung (Entwicklung und Erschlie-
Bung der Kiinste) und der Lehre innerhalb der Universitit;

7. Unterstiitzung der nationalen und internationalen Zusammenarbeit im Be-
reich der wissenschaftlichen Forschung und Lehre sowie der Kunst;

8. Unterstiitzung der Nutzung und Umsetzung ihrer Forschungsergebnisse in
der Praxis und Unterstiitzung der gesellschaftlichen Einbindung von Ergeb-
nissen der Entwicklung und ErschlieBung der Kiinste;

9. Gleichstellung von Frauen und Mannern und Frauenférderung;

10. Pflege der Kontakte zu den Absolventinnen und Absolventen;

11. Information der Offentlichkeit iiber die Erfiillung der Aufgaben der Universi-
taten.54

Durch ihre ,Aufgabenvielfalt“ss und Funktionen in der Gesellschaft sind Universitdten in un-

terschiedlichen Funktionssystemens® verankert:

e Als Organisation sind Universitiaten Teil des Sozialsystems/der Gesellschaft.
e Durch ihren Forschungsauftrag sind Universitaten Teil des Wissenschaftssystems.
e Durch ihre Lehrtitigkeit sind Universitdaten Teil des Erziehungs- bzw. Bildungssys-

tems.

52 Universitatsgesetz 2002, § 1.

53 vgl. Meister-Scheytt/Scheytt 2006, S. 122.
54 Universititsgesetz 2002, § 3.

55 Pellert 1999, S. 46.

56 vgl. Luhmann 1992, S. 98 {.
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e Durch die (Aus-)Bildung und durch die Vorbereitung auf berufliche Tatigkeiten ihrer
Studierenden sowie durch die anwendungsorientierte Forschung sind Universitaten
Teil des Wirtschaftssystems.

e Durch ihre Weisungsgebundenheit an den Staat und somit an PolitikerInnen und
durch gesetzliche Vorgaben, die Regierungsparteien erlassen (z.B. Studiengebiihren,
offener Hochschulzugang u. 4.), sind Universititen Teil des Politiksystems.

e Durch das Universitiatsgesetz (vorgeschriebene Rechte und Pflichten) sind Universita-

Universitaten
als Teil des ...

| | | | | |
Sozial- Wissenschafts- Erziehungs- Wirtschafts- Politik- Rechts-
systems systems systems systems systems systems

Abbildung 1: Universitiiten als Teil verschiedener Systemes”

ten Teil des Rechtssystems.

Jedem System folgend iibernimmt die Universitiat unterschiedliche Funktionen fiir die Ge-
sellschaft. Das heiBt, je nach System stellt die Gesellschaft jeweils eigene Anspriiche an die
Universitit.58 Zudem bietet jedes System eine Fiille von Operationsmoglichkeiten innerhalb

des jeweiligen Systems (mehrere Handlungsoptionen).59

Die Herausforderung der Universitit, und im Besonderen der Universititsleitung, liegt in der
Koordinierung (mehr noch: im Management) der unterschiedlichen Systeme. Zudem muss
die Universitit die unterschiedlichen Anspriiche und Ziele ihrer Bezugsgruppen beriicksich-
tigen. Pellert®® betont in diesem Zusammenhang, dass je nach Funktion eigentlich unter-

schiedliche Organisationsformen optimal wiren.

,Die Aufgaben der Universitat sind hochst widerspriichlich und bewegen sich zwischen den
Polen Gesellschaftsdistanz (Autonomie) versus Gesellschaftsrelevanz, kritisches Gewissen
versus Traditionsschutz, Experimentieren versus Effizienz, Institutionscharakter versus
Kurzzeitausbildungsstitte etc.“¢*. Diese teilweise sich widersprechenden Anforderungen an
Universitdten machen es den Leitungsorganen nicht gerade leichter, ein effizientes Manage-

ment, das alle Teilbereiche mit einbezieht, auszubilden.

57 eigene Darstellung.

58 vgl. Luhmann 1993, S. 322.

59 vgl. Luhmann 2002, S. 14.

60 vgl. Pellert 1999, S. 47.

61ygl. Heintel 19809, zit. nach Pellert 1999, S. 47.
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Auch das Spannungsverhaltnis (mehr noch: die Konkurrenz) zwischen Forschung und Lehre
wird in den letzten Jahren immer deutlicher.®2 Steigende Studierendenzahlen erschweren
den Anspruch der forschungsgeleiteten Lehre (Einheit von Forschung und Lehre). Die Uni-
versitaten dienen dem Staat als groBte Ausbildungsstitte im tertidren Sektor, wobei das Bud-
get fiir die Studierenden z.B. im Vergleich mit jenem der Fachhochschulen sehr gering ist.
Seitens der Offentlichkeit herrscht somit ein groBer ,Ausbildungsdruck®. Die Wissenschafter-
Innen miissen viele Studierende gleichzeitig betreuen. In verschiedenen Studienrichtungen
gibt es zum Teil drastische Entwicklungen der Betreuungsverhéltnisse. Auf der anderen Seite
sollen die WissenschaftlerInnen forschen und vor allem Ergebnisse veroffentlichen, um in-
ternational eine hohe Reputation zu erlangen, die sich dann auch auf die Hochschule und
schlussendlich auf Osterreich positiv auswirken soll. Das Bildungssystem und das Wissen-
schaftssystem stehen somit in einem direkten Konkurrenzverhiltnis um die Aufmerksamkeit

der WissenschaftlerInnen und um das Budget.®3

62 ygl, Meier/Schimank 2003, S. 131.
63 vgl. Pellert 1999, S. 47 f.
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3. Besonderheiten osterreichsicher Universitiaten

Die Osterreichischen Universititen befinden sich in einem stetigen Wandel. In den letzten
Jahren haben sie viele Veranderungen durchlaufen. Dadurch miissen sich Universititen heu-
te neuen und besonderen Herausforderungen stellen und Losungen fiir spezifische Probleme

finden.

Um die Thematik der Profilbildung und des Kommunikationsmanagements an Universitiaten
besser verstehen zu konnen, setzt sich dieses Kapitel mit den Besonderheiten von dsterreichi-
schen Universitaten auseinander. Dabei riicken vor allem gesellschaftliche Veranderungen,
Veranderungen durch das Universititsgesetz 2002, die gestiarkten EntscheidungstriagerInnen
und die damit verbundenen neuen Herausforderungen an das Management in den Blick-

punkt der Untersuchung.

3.1. Historische und gesellschaftliche Veranderungen

Die letzten Jahrzehnte haben viele Veranderungen fiir Universitaten gebracht. Durch den

Wandel der Gesellschaft haben sich neue Anforderungen an die Universitaten ergeben.

3.1.1. Wissensgesellschaft

In den letzten Jahren hat sich die Gesellschaft immer mehr zu einer ,Informations-“ und
~Wissensgesellschaft“ entwickelt. Pellert macht in diesem Zusammenhang folgende Beobach-
tung: ,Wissen ist zu einem Produktionsfaktor geworden. In den hochindustrialisierten Lan-
dern nimmt theoretisches Wissen als Quelle der Innovation und Grundlage politischer Ent-

scheidungen bestdndig an Bedeutung zu.“04

Die Universitat ist eine ,auf Wissen basierende und auf Wissensgenerierung ausgelegte Or-
ganisation“s. Deshalb ist sie besonders von den Veridnderungen betroffen. Wissen und In-
formationen gelten heute als wichtige und auch wirtschaftliche Ressourcen. Das ist der
Grund, weshalb Industrieldnder vermehrt Geld fiir die ,Herstellung und Verbreitung von
Wissen“¢¢ ausgeben. Auch die berufliche Zukunft liegt verstiarkt in der Wissensarbeit. Expert-
Innen und BeraterInnen, kreative ProblemléserInnen und StrategIlnnen werden am Arbeits-
markt gesucht.®7 Als Bildungsanbieter werden Universitaten mit neuen Anforderungen kon-

frontiert: ,Der Ubergang von der Fabriksarbeit zur ,Kopfarbeit' 1aBt [sic!] jedenfalls neue An-

64 Pellert 1999, S. 17.

65 Meister-Scheytt/Scheytt 2006, S. 124.
66 Pellert 20009, S. 17.

67 vgl. Pellert 20009, S. 17 f.
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forderungen an die Qualitit der Ausbildung, Bildung, Forschung und Wissenschaft entstehen

und diese Bereiche zentral fiir die Weiterentwicklung eines Landes werden.“68

3.1.2. Organisation von Wissen

Durch die gesteigerte Bedeutung von Wissen gerit auch die Frage, wie sich Wissen organisie-
ren lasst, in den Mittelpunkt des Interesses. ,,Das Wissen einer Gesellschaft existiert nicht
nur im BewuBtsein [sic!] von Individuen. Wie andere gesellschaftliche Ressourcen wird es in
kollektiven Einrichtungen gespeichert und fiir kollektives Handeln verfiighar gemacht.“69
Wissen ist nun eine der wichtigsten Ressourcen des Staates, denn die ,Innovationsfahigkeit
einer Gesellschaft hangt in zunehmendem MaBe davon ab, ob sie in der Lage ist, ihre kollek-

tive Wissensbasis permanent zu erneuern“7°.

In den letzten Jahrzehnten {ibernahmen Organisationen immer starker die Aufgabe, Wissen
zu organisieren. Pellert verweist in diesem Zusammenhang auf Drucker, der betont, dass ein
Ubergang vom ,singuliren Wissen, das im wesentlichen auf Selbsterkenntnis ausgerichtet
ist, hin zum pluralen Wissen, das ein spezialisiertes, auf Handeln ausgerichtetes Wissen ist,
typisch fiir die Wissensgesellschaft“7* ist. Pellert zieht daraus den Schluss, dass Organisatio-
nen immer wichtiger werden, denn sie managen das kollektive Wissen und machen es somit
erst produktiv.”2 Eine moderne Organisation muss sich auf eine organisierte Informations-
und Wissensverarbeitung konzentrieren. Das Lernen in und von Organisationen riickt ver-

mehrt in den Mittelpunkt.7s

Bei diesen Veranderungen ist besonders das Management von Organisationen gefragt: Die
»Organisationsstrukturen legen fest, wie die Organisation mit ihrem kollektiven Wissen um-
geht, es erarbeitet, aufbereitet, einsetzt und auch wie dieses Wissen erneuert und verander-

ten Umweltbedingungen und -restriktionen angepaBt [sic!] wird“74.

3.1.3. Wettbewerb durch Globalisierung

Ein weiterer Trend der letzten Jahrzehnte geht in Richtung Globalisierung. Die Welt riickt
enger zusammen. Nationale Grenzen hindern nicht den Austausch von Waren, Dienstleis-
tungen, Rohstoffen, Wissen und Menschen. Die Welt tritt als groBer freier Markt auf in dem
standiger Wettbewerb herrscht (zwischen Unternehmen, zwischen Staaten, zwischen Men-

schen). In diesem Zusammenhang lassen sich Phidnomene wie Liberalisierung, Deregulie-

68 Pellert 2009, S. 19.

69 ebenda.

70 Pellert 1999, S. 20.

71 vgl. Drucker 1993, S. 75, zit. nach Pellert 1999, S. 20.
72 yvgl. Pellert 20009, S. 20 f.

73 vgl. Pellert 2009, S. 21.

74 vgl. Willke 1992, S. 131, zit. nach Pellert 1999, S. 21.
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rung und Privatisierung erkennen (auch wenn durch die Wirtschaftskrise der Aufschrei nach

der Aufsichtsfunktion des Staates wieder lauter geworden ist).7s

Universitaten befinden sich schon lange im internationalen Austausch mit anderen Universi-
taten. Das Ideal der Wissenschaftsfreiheit unterstiitzt dabei den Austausch von , Ergebnissen,
Resultaten und Publikationen“7¢ und auch der ,weltweite Austausch von Lehrenden und Ler-
nenden wird von zahlreichen staatlichen und suprastaatlichen Einrichtungen und Program-
men gefordert.“77 Doch durch die Globalisierung geraten auch Universititen verstarkt in eine
Wettbewerbssituation. Durch die hohe Mobilitdt von Studierenden und Lehrenden herrscht
ein Wettbewerb um die besten Kopfe. Die seit Jahren immer wieder diskutierten Hochschul-
rankings versuchen Universititen zu vergleichen und gehen noch einen Schritt weiter: Sie
bewerten Universitaten weltweit nach bestimmten Kategorien und reihen sie.”® Den Univer-

sitaten riickt durch diese Entwicklung ihre Wettbewerbssituation verstiarkt ins Bewusstsein.

3.1.4. Steigende Studierendenzahl

In Osterreich gab es frither — wie in vielen anderen Lindern auch — ,institutionell und vom
inhaltlichen Angebot her relativ homogene Hochschulsysteme, die einen kleinen Anteil eines
Geburtsjahrgangs mit akademischer Bildung versorgten“79. Der Staat regulierte die Universi-
taten, jedoch wurden die ,akademischen Angelegenheiten durch Selbstverwaltungsmodelle

erganzt“so.

Richli beschreibt in diesem Zusammenhang die Zeit der ,Gelehrtenrepublik“:: Im Mittel-
punkt stand der Wissenschafter/die Wissenschafterin. Die Einheit von Forschung und Lehre
war durch direkte Interaktion zwischen Lehrenden und Studierenden gegeben. Die Scientific
Community galt als Kontrollorgan. Entscheidungen iiber die Universitat (Organisation, Ver-
teilung der Ressourcen, Studienfragen) wurden von einem Kollegialorgan getroffen, in dem
die ProfessorInnen ,mindestens die absolute Mehrheit haben miissen“82. Diese ,Professo-
renuniversitit“, die bis in die 1970er Jahre bestand, zeichnete sich auch dadurch aus, dass
der Staat die wichtigsten Entscheidungen traf. Rektoren mussten eine enge Beziehung zur
Politik vorweisen und waren hauptsachlich Reprasentanten des wissenschaftlichen Gemein-
wesens. Universititen zeichneten sich als ,kleine Eliteinstitutionen” aus.83 Pellert beschreibt

die Situation in Anlehnung an Frackmann folgendermaBen:

75 vgl. Pellert 20009, S. 25 ff.

76 Pellert 2009, S. 36.

77 Pellert 20009, S. 25.

78 vgl. z.B. Pastowski 2004, S. 103 ff.

79 Weber 2003, S. 105.

80 Weber 2003, S. 106.

81yg]. Richli 2009, S. 23.

82 ygl. Kiinzel, S. 160 f., zit. nach Richli 2009, S. 23.
83 vgl. Pellert 1999, S. 150 f.
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Die Aufgabenzuweisung an die Universitéten ist nicht spezifisch. Die Ressourcen

werden nicht nach MaBigabe der erbrachten Leistungen zugewiesen, sondern eher

auf Grundlage der Fortschreibung von Inputfaktoren. Der ,Output’ und die Quali-

tat der Leistungen unterliegen keiner besonderen Uberpriifung. Es besteht ge-

geniiber den universitaren ,Produzenten’ und deren intrinsischer Motive ein ho-

hes MaB an Vertrauen.84
In den 1970er Jahren kam es unter Bruno Kreisky zu gezielten Reformen im Hochschulbe-
reich. 1975 wurde ein neues Hochschulgesetz erlassen. Dieses sollte die Universititen neu or-
ganisieren, wobei der Demokratie-Gedanke im Vordergrund stand.8 Vor allem Anspriiche an
die Universitiat von auBen wurden dabei beriicksichtigt. Zum einen wurde versucht auf die
wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Bediirfnisse einzugehen.8¢ Andererseits wurden aber
auch die studentische Mitbestimmung und die Regelung, wie Universitaten sich selbst zu
verwalten haben, implementiert.8” Die sozialdemokratische Alleinregierung (1970-198388)
wollte vor allem die Universititen fiir eine breite Schicht 6ffnen. Eine akademische (Aus-
)Bildung sollte nicht mehr nur einer kleinen Elite mdglich sein, sondern grundsétzlich je-

dem/jeder offen stehen.89

Im Laufe der Zeit dringte jedoch eine immer gréBer werdende Anzahl von Studierenden an
die Universitiaten. Die Studierenden, das Studienverhalten und die Ziele wurden immer hete-
rogener. Mayr betont in diesem Zusammenhang:

Es gibt Vollzeit- und Teilzeitstudenten, Seniorenstudenten, Studierende, die sich

in moglichst kurzer Zeit fiir einen Beruf qualifizieren, solche, die sich sehr aus-

fiihrlich mit gewissen Themen auseinandersetzen und eine wissenschaftliche

Karriere einschlagen wollen, und solche die nicht einen Abschluss im Auge ha-

ben, sondern lediglich einzelne Vorlesungen und Seminare besuchen etc.9°
Diese Heterogenitit fiihrt dazu, dass die Studierenden unterschiedliche Anspriiche haben,
was auch eine Differenzierung des Studienangebots mit sich bringt.9* Laut Weber ist ,die
Komplexitit, die sich aus einem ausdifferenzierten Hochschulsystem mit einer groen Viel-
falt von Studienangeboten, unterschiedlich akzentuierter Forschung, einem ebenfalls ausdif-
ferenzierten weiteren Dienstleistungsangebot sowie einer ebenfalls duBerst differenzierten

Nachfrage ergibt, (...) mit den herkommlichen Steuerprinzipien nicht zu bewaltigen“o=.

84 Pellert 1999, S. 151, in Anlehnung an Frackmann 1997, S. 7.

85 vgl. Pellert 1999, S. 151 f.

86 vgl. Pellert 1999, S. 151.

87 vgl. Pellert 1999, S. 152.

88 vgl. http://www.bka.gv.at/site/3355/default.aspx, Stand 20.01.2011.
89 vgl. Meister-Scheytt/Scheytt 2006, S. 121.

90 Mayr 2000, S. 202.

91vgl. Wolter 2005, S. 96.

92 Weber 2003, S. 106.
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3.2. Das Universititsgesetz 2002

Das aktuelle Universititsgesetz 2002 (UG 2002) brachte viele Veranderungen mit sich. Im
Vordergrund steht vor allem die Autonomie der Universititen.?3 Laut Nickel und Zechlinv4
soll dariiber hinaus die Universitit organisatorisch einem Unternehmen angepasst werden.

Dies passiert vor allem durch die ,,Starkung der Organisationsspitze“%.

Grundsatzlich konnen Universitaten laut dem UG 2002 ihre Aufgaben weisungsfrei erfiillen
(8§ 5). Dabei ,unterliegen sie lediglich einer Rechtsaufsicht durch den Bund“. Die Universi-
taten erhalten nach Verhandlungen mit dem Bund jeweils ein Budget fiir drei Jahre, wobei
dieses durch Leistungsvereinbarungen, auch Zielvereinbarungen genannt, an bestimmte Be-
dingungen gekniipft wird.” ,Leistungsvereinbarungen sind im Osterreichischen Recht ge-

mass [sic!] ausdriicklicher Anordnung 6ffentlich-rechtliche Vertrage.“o8

Die Erfiillung der Vereinbarung wird nach drei Jahren iiberpriift und vom Staat monetar be-
lohnt.? Trotzdem konnen die Universitdten im Wesentlichen frei tiber ihr Globalbudget, das
»aus einem Grundbudget und einem formelgebundenen Budget fiir drei Jahre“co besteht,
verfiigen.’o* Laut Richli ist diese Vorgehensweise ein Beispiel fiir den ,Paradigmenwechsel
von der traditionellen input-orientierten Detailsteuerung zur leistungs- bzw. output- und
outcome-orientierten Regelung“o2. ,Der formelgebundene Teil soll Leistungsanreize setzen

und Sanktionen in Aussicht stellen (Bonus-/Malussystem).“103
Gegeniiber dem Staat sind die Universititen dazu verpflichtet, drei Berichte zu legen:o4

1. einen Leistungsbericht (eine Art Geschaftsbericht)
2. einen Rechnungsabschluss
3. und eine Wissensbilanz (,,Wirkungsbereich der Universitit, ,Zielsetzungen“ und ,in-

tellektuelle[s] Vermogen“105).

sDas Leitungsgremium Rektorat hat aufgrund des Globalhaushalts grundsatzlich die Mog-
lichkeit, iiber den Einsatz und die Verlagerung von Ressourcen der Universitit, Schwer-

punktsetzungen in Forschung und Lehre, Bereitstellung von intern wirkenden Anreizen etc.

93 vgl. Brenzikofer/Staffelbach, S. 183.

94 vgl. Nickel/Zechlin 2006, S. 193 ff.

95 Nickel/Zechlin 2006, S. 193.

96 Weber 2003, S. 114.

97 vgl. ebenda.

98 Ridder 2009, S. 114.

99 vgl. Eschenbach/Figl/Kraft 2005, S. 21.

100 ehenda.

101 yg], Eschenbach/Figl/Kraft 2005, S. 22 bzw. Richli 2009, S. 116.
102 Ridder 2009, S. 116.

103 Ridder 2009, S. 117.

104 ygl. Eschenbach/Figl/Kraft 2005, S. 23 bzw. Weber 2003, S. 114.
105 Eschenbach/Figl/Kraft 2005, S. 23.
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zu entscheiden.“°¢ Durch das Aushandeln der Zielvereinbarungen mit dem Bundesministe-
rium hat dieses jedoch die Moglichkeit, steuernd in das Universititsmanagement einzugrei-
fen.r7 Zudem gibt der Staat weiterhin rechtlich bestimmte Rahmenbedingungen vor. Dies
passiert vor allem im Bereich Studium (Studienangebot, Studiengebiihren, offener Universi-

tatszugang etc.).108

3.3. Universititsleitung

Das UG 2002 strukturiert klar die Leitung und Aufgabenbereiche der einzelnen (Leitungs-)
Organe der Universitat.’o9 ,Die Leitung und der innere Aufbau der Universitiaten (§ 19ff.)
folgt den Prinzipien des Managements, wobei der Universitatsrat (§ 21) aufsichtsratsahnliche
Funktionen hat und gemeinsam mit dem Rektorat (§ 22-24) die Entscheidungen gestaltet
und tragt (...).“© Neben Rektorat und Universititsrat gibt es noch eine dritte Entscheidungs-

instanz, den Senat.1t

EntscheidungstragerInnen

Universitatsrat Rektorat

Abbildung 2: EntscheidungstrigerInnen2

3.3.1. Rektorat

Das Rektorat bildet die Leitung der Universitit. Es besteht aus einem Rektor bzw. einer Rek-
torin und bis zu vier VizerektorInnen. Dabei handelt es sich um ein ,Kollegialorgan®. Gema0
§ 22 Absatz 3 im UG 2002 ist bei der ,Zusammensetzung des Rektorats (...) sicherzustellen,
dass dieses iiber entsprechende Kompetenzen im Bereich der Wissenschaft sowie Manage-

ment- und Verwaltungsfiihrungskompetenzen verfiigt“:'s. Als Leitungsorgan ist das Rektorat

106 Weber 2003, S. 115.

107 vgl. Eschenbach/Figl/Kraft 2005, S. 20.
108 ygl, Weber 2003, S. 115.

109 vgl. Richli 20009, S. 107 ff.

110 Weber 2003, S. 115.

1 yg]. Eschenbach/Figl/Kraft 2005, S. 19.
112 ejgene Darstellung.

13 Richli 2009, S. 109.
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fiir das Management und die Reprasentation nach auBen verantwortlich.’4 Zudem ist der
Rektor/die Rektorin ,oberster Vorgesetzter des gesamten Universitatspersonals und schliesst
[sic!] die Arbeits- und Dienstvertrage ab“15. Nach den Berufungsvorschlagen fiir Professuren
der Berufungskommission trifft der Rektor/die Rektorin die Auswahl und fiihrt die Beru-

fungsverhandlungen.u¢

GemaB § 21 des UG 2002 wird der Rektor/die Rektorin vom Universitidtsrat aus einem Drei-
ervorschlag, den der Senat einbringt, gewahlt.»7 Die VizerektorInnen werden ,,vom Universi-
tatsrat auf Vorschlag der Rektorin oder des Rektors und nach Stellungnahme des Senats ge-
wiahlt (§ 24 Abs. 2 UG)“18. Die Funktionsperiode betragt vier Jahre und umfasst das kom-
plette Rektoratsteam. Eine Wiederwahl ist moglich.'9 Unter besonderen Umstinden kann
der Rektor/die Rektorin auf Antrag des Senats oder durch den Universitidtsrat abberufen

werden.!2° Die Universitatsleitung ,kann auch von sich aus zuriicktreten“2:,

3.3.2. Universititsrat

Der Universitatsrat hat eine ,,Mittlerrolle zwischen Staat, Gesellschaft und Universitat“22 in-
ne. Er besitzt Kontroll-, Steuerungs- und Aufsichtsfunktionen.23 Er genehmigt sowohl den
Entwicklungsplan als auch den Entwurf der Leistungsvereinbarungen. Somit spielt der Uni-
versitatsrat ,im Zusammenhang mit allen langfristig wirksamen und weit reichenden, also
strategischen Entscheidungen eine zentrale Rolle“:24. Auch durch die Wahl des Rektors/der
Rektorin kann er zusitzliche strategische Entscheidungen treffen.'s Weber bezeichnet den

Universitatsrat sogar als ein ,Machtzentrum®“°,

Der Universititsrat besteht aus externen Mitgliedern2” und umfasst entweder fiinf, sieben
oder neun Personen!28, Die Mitglieder werden ,,zu gleichen Teilen vom Senat gewahlt und
von der Bundesregierung bestellt“29. Ein weiteres Mitglied wird vom Senat und der Bundes-

regierung einvernehmlich bestellt.:30

114 ygl, ebenda.

115 Richli 2009, S. 110.

16 yg]. ebenda.

117 ygl. Richli 20009, S. 109.
18 Richli 20009, S. 109 f.

119 ygl. Richli 20009, S. 110.
120 yg], ebenda.

121 yg], Richli 2009, S. 110.
122 Novak 2006, S. 103.

123 yg]. ebenda.

124 Weber 2003, S. 115.

125 ygl. Richli 20009, S. 108.
126 Weber 2003, S. 115.

127 ygl. ebenda.

128 yg]. Richli 2009, S. 108.
129 Novak 2006, S. 103.

130 vgl. Universitatsgesetz 2002, § 21, Abs. 6.
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Sie sollten ,hervorragende Kenntnisse und Erfahrungen im Bereich der Universitaten haben,
aber nicht Universitatsangehorige, Mitarbeiter, Mitarbeitende des zustindigen Bundesminis-
teriums, Mitglieder von politischen Vertretungskorperschaften sowie Funktionare von politi-
schen Parteiens! sein. Der Universititsrat ist ,weisungsunabhingig gegeniiber dem Bun-
desministerium“32, darf allerdings nicht ,durch Weisungen in den Freiraum der Wissen-

schaftlerinnen und Wissenschaftler eingreifen®:ss.

3.3.3. Senat

»Der Senat ist jenes oberste Leitungsorgan, das nach dem Prinzip der Mitbestimmung der
Universitatsangehorigen konstruiert ist.“34 Der Senat umfasst 18 oder 26 Mitglieder.'s5 Er
besteht genau zur Halfte aus ProfessorInnen. Die Gruppe der Studierenden und der Universi-
tatsdozentInnen stellen je rund ein Viertel der Mitglieder. Das allgemeine Universitatsperso-

nal ist mit einer Person vertreten.13¢

Die Aufgaben des Senats umfassen unter anderem den Erlass und die Anderung der Satzung,
die Zustimmung zu dem vom Rektorat erstellten Entwurf des Entwicklungs- und des Organi-
sationsplans, die Anderung der GroBe des Universititsrats und die Wahl dessen Mitgliedern,
die Ausschreibung der Funktion der Rektorin/des Rektors und die Erstellung eines Dreier-
vorschlags fiir die Rektoratswahl an den Universitatsrat und die Mitwirkung bei Abberufun-
gen von Mitgliedern des Universitatsrats sowie des Rektorats. Dariiber hinaus beschaftigt
sich der Senat mit der Mitwirkung an Habilitationsverfahren und Berufungsverfahren, mit
der Erlassung der Curricula und mit der Festlegung von akademischen Graden. Zudem kann

der Senat Kollegialorgane mit und ohne Entscheidungsbefugnis einsetzen.s7

3.4. Universititsmanagement in Osterreich

Durch die neuen Entwicklungen ergeben sich auch neue Herausforderungen fiir die Universi-
tatsleitung. Durch Anlehnungen an die Wirtschaft und das Management von Unternehmen
sollen sich Universititen dem Wettbewerb stellen. Um von der biirokratischen Starrheit weg
zu kommen, orientieren sich Universitaten zunehmend am Konzept des New Public Mana-

gements. Trotzdem kimpfen sie mit ganz besonderen Eigenheiten ihrer Organisationsform.

131 Richli 2009, S. 108.

132 Richli 2009, S. 109.

133 vgl. Huber, S. 130 f. mit Hinweisen, zit. nach Richli 2009, S. 109.
134 Richli 2009, S. 110.

135 vgl. Universitatsgesetz 2002, § 25, Abs. 2.

136 yvgl, Universititsgesetz 2002, § 25, Abs. 3a.

137 vgl. Universititsgesetz 2002, § 25, Abs. 1.
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3.4.1. New Public Management

s,Ende der 1970er-Jahre setzten grundlegende Veranderungen in den offentlichen Verwal-
tungen ein (...)“38. Die starre Biirokratie sollte durch vermehrte Serviceorientierung an
marktwirtschaftliche Unternehmen angepasst werden.'s9 Eine vermehrte Wettbewerbsorien-
tierung soll zur ,,Verbesserung von Bedarfs- und Kundenorientierung“4° fiihren. Dafiir wer-
den Marktmechanismen von privaten Unternehmen auf den o6ffentlichen Sektor und somit
auf die 6ffentliche Verwaltung tibertragen.4* Insgesamt soll die Verwaltung durch das Kon-
zept des New Public Management effizienter und effektiver arbeiten.42 Kurz gesagt: ,weniger

Staat, mehr Wettbewerb“43,

Eschenbach, Figl und Kraft nennen bezugnehmend auf Promberger sechs Grundprinzipien
des New Public Managements:
e  professionelles und verantwortungsbewusstes Management im Rahmen erwei-
terter Handlungsspielraume,
e Rechenschaftslegung iiber die Effizienz und Effektivitit anhand von Leistungs-
indikatoren,
e Verkniipfung der Ressourcenzuteilung mit der Leistungsmessung (Outputsteue-
rung),
e Dezentralisierung und globale Mittelzuteilung,
e Stiarkung des Wettbewerbsgedankens sowie
¢ Einsatz privatwirtschaftlicher Steuerungsinstrumente.“144
Diese Orientierung an der freien Marktwirtschaft hat auch Auswirkungen auf den Hoch-
schulsektor. Heute wird von den Universititen ein vermehrter ,Beitrag zur 6konomischen
Entwicklung“4s erwartet. Die bereits im Kapitel 3.2. Das Universitdtsgesetz 2002 erklarten
Zielvereinbarungen sind Teil des New Public Managements. Da das Budget fiir den universi-
taren Sektor beschriankt ist, stehen die Universitaten im Wettbewerb um finanzielle Mittel.
Durch die Zielvereinbarungen und die Evaluation ihrer Umsetzungen treten die Universita-
ten gegeneinander an.’4¢ Ein verbessertes Management soll den Universitaten helfen, effi-
zienter zu arbeiten. Vor allem interne Strukturen und die Verteilung von Ressourcen inner-
halb der Universitit werden auf ihre Effizienz gepriift (u.a. auch mit Controlling-

Instrumenten).147

Diese Neuorientierung ist besonders fiir die neuen Leitungsgremien der Universititen eine

Herausforderung. Vor allem das Rektorat steht groBen Herausforderungen gegeniiber: be-

138 Weber 2003, S. 106.

139 vgl. Briiggemeier 2002, S. 377 f.

140 Briiggemeier 2002, S. 379.

141yg], Ridder 2006, S. 101 bzw. Briiggemeier 2002, S. 378 ff.

142 yg], Briiggemeier 2002, S. 378.

143 Ridder 2006, S. 101.

144 ygl. Promberger 1998, S. 93 f,, zit. nach Eschenbach/Figl/Kraft 2005, S. 25.
145 Weber 2003, S. 106.

146 yg], Richli 2009, S. 17.

147 vgl. Ridder 2006, S. 102.
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schrankte finanzielle Ressourcen, freier Hochschulzugang, Massenstudien, Verhaltnis zwi-

schen Forschung und Lehre, Messbarkeit von Effizienz bei Forschungstatigkeiten usw.

Doch bei allen Anpassungen an die Wirtschaft darf nicht vergessen werden, dass eine

»Gleichsetzung von Universititen und Unternehmen nicht moglich ist“48.

3.4.2. Herausforderungen fiir das Universititsmanagement

Universitiaten sind keine Wirtschaftsunternehmen. Sie haben andere Strukturen, andere Ziel-

setzungen und sind Teil verschiedener Systeme. Zur Illustration fithrt Hanft folgende Unter-

schiede an:
Wirtschaftsunternehmen Hochschulen
Netzwerkorganisation (u.a. sichtbarin der
Hierarchie weitgehenden Entkopplung von Wissen-

schaft und Verwaltung)

Definierte Verantwortlichkeiten, die an Auf-
gabenerfiillung und Kompetenz gekoppelt
sind

Trennung von Aufgabe, Kompetenz und Ver-
antwortung in Verwaltung, Selbstverwaltung
und Gremien; Auseinanderfallen von Fach-
und Dienstaufsicht

Sanktions- und Belohnungssysteme (z.B.
MbO, Pramienzahlungen, Nachwuchsférde-
rung)

Tarif- und Besoldungsrecht mit starren Auf-
stiegs- und Beforderungsregelungen, keine
leistungsorientierten Aufstiegssysteme

Identifikation mit der Mission der Organisa-
tion

Identifikation mit der Scientific Community,
Identifikation mit dem Fach, geringe Identi-
fikation mit der Gesamtinstitution

Identifikation mit Fiihrungspersénlichkeiten

Geringe Wahrnehmung von Fithrungsaufga-

ben und -verantwortung

Abbildung 3: Unterschiede zwischen Wirtschaftsunternehmen und Hochschulen49

Durch diese Faktoren ist es besonders schwer fiir Universitidten, ein strategisches Manage-

ment aufzubauen.

Der Managementgedanke ist an Universitaten generell sehr jung. Friiher, als die Universita-
ten als Kollegialorgane aufgefasst wurden, bestand kein Grund sich iiber das Management
Gedanken zu machen. Entscheidungen wurden gemeinsam oder aufgrund der oftmals losen
Strukturen unabhangig voneinander getroffen. Eine strategische Ausrichtung war nicht not-
wendig. Universitaten zeichneten sich durch ,flache Hierarchien, einen hohen Dezentralisie-
rungsgrad und polyzentrische Netzwerkstrukturen aus“s°. Entscheidungen wurden ofter
durch Koalitionen getroffen's!, wiahrend die Loyalitdt der WissenschaftlerInnen mehr der ei-

genen Disziplin und weniger der Universitit als Ganzes galt's2.

148 Gagern 20009, S. 22.

149 eigene Darstellung nach Hanft 2003, S. 153.
150 Nickel 2009, S. 78.

151 ygl. Richli 20009, S. 15.

152 yg]. Brenzikofer/Staffelbach 2003, S. 184.
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Auch die Zweiteilung der Universitat in administratives und wissenschaftliches Personal
(auch formal z.B. durch zwei Betriebsrite etc.) erschwert die Gesamtwahrnehmung der Mit-
arbeiterInnen. Dadurch handelt es sich bei Universititen um ,zwei Organisationen in einer®
(Zitat Annegret Landes, Alpen-Adria-Universitiat Klagenfurt), die miteinander verbunden

werden miissen.

Das alles sind gute Griinde, weshalb es in Universitiaten ,bislang keine ausgereifte Kultur des
Managements, sondern eine gewachsene Kultur aus Selbstverwaltung und kollegialen Ent-
scheidungsfindungenss gibt. Doch das neue Universititsgesetz sieht eine starkere Autono-
mie und klar definierte EntscheidungstragerInnen vor. Die bisher lose miteinander verbun-
denen Fakultiten und Forschungsbereiche sollen unter der Universitatsleitung niaher zu-
sammengefiihrt werden, weg von der starken Dezentralisierung hin zu einer starkeren Fiih-
rung unter der Leitungszentrale.54 Die eigenen, individuellen Ziele der WissenschaftlerInnen
treten in den Hintergrund, wihrend die Gesamtinteressen der Universitdt in den Vorder-
grund riicken. ,,Das bedeutet, dass Fakultidten/Fachbereiche kiinftig weniger ihre individuel-
len, fachbezogenen als vielmehr die gemeinsamen und iibergreifenden Ziele der Universita-
ten als Gesamtorganisation verfolgen (...).“55 Dieser Ubergang kann selbstverstindlich nicht
reibungslos verlaufen. Vor allem die WissenschaftlerInnen, die bis dahin teilweise sehr un-
abhingig von der jeweiligen Universitat waren, spiliren einen Verlust der Selbstbestim-

mung.'56

Die Herausforderung fiir die neuen EntscheidungstragerInnen ist es daher, ein passendes
Management fiir die bestehenden Strukturen zu entwickeln und gleichzeitig interne Effi-
zienzsteigerungen einzuleiten. Es gilt, einen ,Spagat (...) zwischen Wissenschaft und Mana-
gement“57 zu schaffen und dabei ,,die bestehenden Organisationsstrukturen so zu verandern,
dass sich die Fahigkeit zum gemeinsamen Handeln nachhaltig verbessert“s8. Die Universita-
ten miissen sich somit ,neu konstruieren“ und gleichzeitig weiterentwickeln. Das Manage-
ment ist daher aufgefordert, Strategien fiir die gesamte Universitit als einheitliche Organisa-

tion zu entwickeln.59

Universitaten befinden sich somit in einem groBen Veranderungsprozess, der durch ein stra-
tegisches Change Management (und der dazu passenden Change Communication) unter-

stiitzt werden sollte.160

153 Nickel 2009, S. 78.

154 vgl. Nickel/Zechlin 2006, S. 196 f. und Nickel 2009, S. 78.
155 Nickel/Zechlin 2006, S. 197.

156 ygl. Pellert 2002, S. 246.

157 Nickel 20009, S. 79.

158 ebenda.

159 vgl. ebenda.

160 vg]. Brocke 2002, S. 42 ff.
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Es darf jedoch nicht auBer Acht gelassen werden, dass Universitaten, trotz der durch das UG
2002 eingefithrten Autonomie, auf Grenzen der Selbstentscheidung stoBen. Manche Rah-
menbedingungen (Studienplangestaltung, Zugangsbeschrankungen, Studiengebiihren) kon-
nen die Universititen nicht selbst definieren, sondern sind von der Politik abhingig. Thre

~Anpassungsflexibilitdt an Anforderungen des Marktes [sind] dadurch begrenzt“6:,

161 Tutt 2006, S. 172.
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4. Universitire Profilbildung

,Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile“

Aristoteles, verkiirztes Zitat

Das eigenstandige Entwickeln von Universitatsprofilen ist zentraler Bestandteil des aktuellen
Reformprozesses.®2 Das Universitatsgesetz 2002 erwahnt die Profilbildung der Universitaten
im Zusammenhang mit den Zielvereinbarungen, die die Universititen mit dem Bundesminis-
terium abschlieBen:
Die langfristigen und die innerhalb der Leistungsvereinbarungsperiode zu errei-
chenden Ziele sind festzulegen. Die Universitit hat ihre besonderen Schwerpunk-

te und Starken und den daraus abgeleiteten und zur Zielerreichung vorgesehenen
Ressourceneinsatz bekannt zu geben.163

Diese Passage kann folgendermaBen erlautert werden:

Mit der Festlegung strategischer Ziele beschreibt die Universitat ihre mittel- bis

langfristig giiltigen Zielsetzungen Profilbildung heift, dass die Universitat ihre

besonderen Stiarken und Kompetenzen definiert und festlegt, welche vorhande-

nen Kapazititen so ausgebaut werden konnen, dass sich die Universitit auch in

den nachsten Jahren im internationalen Wettbewerb erfolgreich positionieren

kann.164
Der Staat unterstiitzt mittels dieser Gesetzgebung die Universitdten (auch budgetmaBig), die
sich durch Schwerpunktsetzungen auf ihre Stirken konzentrieren. Er fordert somit die Un-
terschiede der Universitaten und fordert die Universitdaten zum ,,Wettbewerb der Profile“165
auf. Kronthaler betont, dass ein ,breiter wissenschaftlicher Fundus auch kiinftig die Basis
von Universitiaten [ist]; es diirfen, miissen und sollen aber unterschiedliche Schwerpunkte
herausgebildet werden, um die Entwicklungsvielfalt und -geschwindigkeit zu erh6hen, um
das Angebotsspektrum auch bei stagnierenden Ressourcen international konkurrenzfahig auf

hochstem Niveau zu verbreitern“i6,

Einzelne Forschungsbereiche und Fakultaten haben sich in Qualitat und Ausrichtung schon
immer unterschieden. Diese ,Profile“ jeweiliger Stiarken sind jedoch historisch gewachsen.
Sie waren nicht strategisch geplant und galten oft nur fiir den jeweiligen Bereich. Die Univer-
sitdaten schafften es jedoch nicht (oder strebten es auch nicht an), ihre Stiarken fiir ein Profil
der gesamten Hochschule zu nutzen. Durch die neugewonnene Autonomie der Universititen

und durch die budgetgebundenen Leistungsvereinbarungen soll sich das andern.¢”

162 ygl, Meier/Schimank 2003, S. 119 bzw. 122.

163 Universitatsgesetz 2002, § 13, Abs. 2, Ziff. 1, Lit. a.
164 Sebok 2003, S. 57.

165 Kronthaler 2002, S. 62, im Original hervorgehoben.
166 ebenda.

167 ygl. Teichler 2002, S. 370.
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Der Staat verspricht sich dadurch einerseits, einen effizienteren Einsatz der Ressourcen
durch die Universitaten. Andererseits hofft der Staat, dass Synergien zwischen Universitaten
geschaffen bzw. besser genutzt werden. Durch Profilbildung soll die internationale Konkur-

renzfahigkeit in Forschung und Lehre verbessert werden.168

4.1 Differenzierung als Teil der Profilbildung

Profilbildung dient vor allem der Differenzierung, jedoch ist nicht jede Form der Differenzie-
rung bereits Profilbildung. Auch die alleinige Konzentration auf bestimmte fachliche Schwer-
punkte oder eine Reduktion des Studienangebots fiihren zu keinem Profil.
Differenzierung und fachliche Konzentration fithren erst dann zur Profilbildung,
wenn bestimmte zusitzliche Anspriiche und Anforderungen erfiillt werden und
damit nicht nur ein Konglomerat von Studiengingen, Fachern, Fakultiten oder
Forschungsschwerpunkten bezeichnet wird, das sich eher zufilligen Entwicklun-
gen oder finanziellen Einschrankungen verdankt.69
Laut Teichler lasst sich erst dann von einem Profil sprechen, wenn eine Universitit ,,Charak-
teristika auch in der Substanz hat, die fiir groBe Teile der Institution oder fiir die Institution

insgesamt zutreffen und die auch ,sichtbar® und relevant sind.“7° Er stellt insgesamt drei we-

sentliche Merkmale vor, die ein Profil bilden:17

Das erste Merkmal ist ein gewisses MaB an ,horizontaler Besonderheit®. Teichler fiihrt hier-
fiir als Beispiele besonders enge Interdisziplinaritit oder eine ungewohnlich intensive
Betreuung der Studierenden an. Vertikale Besonderheiten (positive wie negative) zahlen
nicht als gesamtes Profil, flieBen jedoch in die horizontale Bewertung mit ein. Wenn es an ei-
ner Universitdt zum Beispiel eine juristische Fakultit gibt, die einen besonders guten Ruf in
Bezug auf Forschung besitzt, heifit das nicht, dass die gesamte Universitit einen guten Ruf in

Forschungsfragen hat — sehr wohl aber, dass dieser gute Ruf in die Bewertung mit einflieBt.'72

Das zweite Merkmal ist auch Teil der Definition. Profilbildende Merkmale miissen ,fiir die
Hochschule insgesamt oder zumindest fiir grofe Teile der Institution“73 gelten. Wie schon
oben gesagt: Nicht ein Teilbereich wird als MaBstab herangezogen, sondern die Universitat
wird als ganzes bei der Profilbildung betrachtet. Demgegeniiber stellt jedoch Teichler fest,
dass in der ,6ffentlichen Diskussion iiber Fragen der Differenzierung des Hochschulwesens
(...) die vertikale Dimension gewohnlich eine groere Aufmerksamkeit [genieBt] als [die] ho-

rizontale Vielfalt“174,

168 yg]. Titscher 2004, S. 269.
169 Wolter 2005, S. 102.

170 Teichler 2002, S. 371.
171ygl. Teichler 2002, S. 371 f.
172 ygl, Teichler 2002, S. 371.
173 ebenda.

174 ebenda.
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Als dritte Charakteristik nennt Teichler die Tatsache, dass nur jene Merkmale wichtig sind,
die fiir die , Leistungen der Hochschule“7s von Bedeutung sind. Zu beachten gilt hier vor al-
lem die Tatsache, dass die profilbildenden Merkmale von auBlen sichtbar sein miissen. Die
Universitat kann zwar aktive Imagebildung betreiben, jedoch ist das Image einer Organisati-
on immer durch Zuschreibung von auBen — durch relevante Stakeholder — gekennzeichnet

(mehr dazu in Kapitel 5. Identitdt, Image und Reputation).'76

4.2. Entscheidungen als Grundlage der Profilbildung

Die Auseinandersetzung mit Fragen der Profilbildung setzt Entscheidungsbefugnisse voraus.
Um ein Profil zu bilden, miissen Entscheidungen getroffen werden. Wie sieht sich die Orga-
nisation? Wohin will die Organisation? Wo liegen Stirken, wo Schwichen? Welche Bereiche
will man besonders hervorheben? Welches Image will die Organisation haben? Mit diesen
Fragen miissen sich die EntscheidungstriagerInnen der Universitat auseinandersetzen. Zum
einen muss die Universititsleitung die Richtung vorgeben und anschlieBend entscheiden, wie

sie die eingeschlagene Richtung beschreiten mochte.

Luhmann stellt 1993 fest, dass liberhaupt erst Entscheidungen eine Organisation ausmachen:
~Organisationssysteme sind soziale Systeme, die aus Entscheidungen bestehen und Ent-
scheidungen wechselseitig miteinander verkniipfen.“77 Aus seiner Sicht sind Entscheidungen
mehr als die bloBe Auswahl einer Handlung unter mehreren Alternativen. Entscheidungen
werden nie alleinstehend getroffen. Sie stehen stets in Zusammenhang mit anderen Ent-
scheidungen, die (vielleicht) in der Vergangenheit getroffen wurden. Auf der anderen Seite
unterscheiden sie sich von dem, was bis dahin war — sie implizieren eine Verdnderung. Und
auf Basis dieser Entscheidung werden dann wieder neue Entscheidungen getroffen. Was man
jedoch bei Entscheidungsfindungen nie auBer Acht lassen darf, ist die Tatsache, dass es sich
bei Organisationen um komplexe, soziale Systeme handelt. Diese handeln nicht immer ratio-
nal. Zwischenmenschliche Besonderheiten spielen dabei eine genauso grofSe Rolle wie die
Tatsache, dass durch die Komplexitat dem System nie alle Faktoren, die zur Entscheidungs-

findung fiithren, bekannt sein konnen.78

Entscheidungen in Organisationen sind nach der Systemtheorie keine Entscheidungen von
Individuen, sondern ,Kommunikationsvorgiange® in einer Organisation.”9 Entscheidungen

werden aus dieser Sicht durch Kommunikation getroffen und werden erst durch Kommuni-

175 ebenda, im Original hervorgehoben.
176 ygl. Habicht 2000, S. 6.

177 Luhmann 1993, S. 339 f.

178 yvgl. Luhmann 1993, S. 340 ff.

179 ygl. Martens/Ortmann 2006, S. 435.
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kation zu Entscheidungen. Denn solange Entscheidungen nicht kommuniziert werden, haben

sie keine Auswirkungen und sind somit keine Entscheidungen.8°

Dieser Zusammenhang zwischen Entscheidungen und Kommunikation bildet auch die
Grundlage fiir Uberlegungen im Bereich des Kommunikationsmanagements an Universiti-

ten.

Neben dieser systemtheoretischen Auseinandersetzung gibt es natiirlich auch praktischere
Ansitze, wenn es um Entscheidungen in Organisationen geht. Biilow-Schramm stellt 2002 in
Zusammenhang mit dem Universitatssystem fest, dass es in Organisationen grundsatzlich
zwei Wege gibt Entscheidungen zu treffen. Veranderungen konnen von oben angeordnet
werden (top down) oder von unten nach oben getragen werden (bottom up). Beide Formen
haben ihre Starken und Schwachen.

[Tlop down ermoglicht eine klare Ansage der Intentionen und eine eindeutige

Zeitvorgabe. Bottom up bezieht diejenigen in den Entwicklungsprozess ein, die

Neuerungen umsetzen sollen und verringert BoykottmaBnahmen bzw. Unterlau-
fensstrategien. st

Die Stiarken der einen Form sind meistens auch die Schwichen der anderen. Deshalb werden
in der Praxis sehr oft Mischformen, so genannte ,,Gegenstromverfahren“ angewandt. Dabei
werden die Strategien miteinander kombiniert, um ein klares Vorhaben in einer angemesse-

nen Zeit ohne groBen Widerstand zu implementieren.82

Meier und Schimank betonen in diesem Zusammenhang die Probleme eines ,top-down initi-
ierten bottom-up-Prozesses“ im universitaren Kontext. Zum einen konnen Ergebnisse nicht
vorgegeben werden und zum anderen besteht die Gefahr des Zuriickfallens in alte Gewohn-
heiten (alter ,Immobilismus® durch z.B. Nichtangriffspakte). Daraus entsteht ein ,Profil, das
alle akzeptieren, weil es niemanden einschrankt® 183, Ein solches Verfahren dauert zum einen
sehr lange, denn Entscheidungen einer breiten Basis nach einer intensiven Diskussion brau-
chen Zeit. Auf der anderen Seite ist fraglich, ob und welche Art von Profil entsteht, wenn alle

EntscheidungstragerInnen sich an einen Nichtangriffspakt halten. 184

Was man im Zusammenhang mit Entscheidungen jedoch gerade im universitaren Kontext
nicht vergessen darf, ist die Tatsache, dass eine Entscheidungsbefugnis vorliegen muss, um
Entscheidungen treffen zu konnen. Oder mit anderen Worten: Die Autonomie der Universi-
tat ist Grundvoraussetzung, um Entscheidungen treffen zu konnen. Und Entscheidungen

sind Grundvoraussetzung, um ein Profil (strategisch) ausbilden zu konnen.:85

180 yg], Martens/Ortmann 2006, S. 435 f.
181 Bijlow-Schramm 2002, S. 266.

182 yg]. ebenda.

183 Meier/Schimank 2003, S. 125.

184 ygl. ebenda.

185 vgl. Blilow-Schramm 2002, S. 266.
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4.3. Profilbildung durch strategisches Management

Dadurch, dass Entscheidungen zu Beginn der Profilbildung stehen, ist klar, dass es sich dabei

um eine Managementaufgabe handelt.

Zu Beginn der Profilbildung stehen eine Selbstanalyse der Universitit und eine Analyse der
Umwelt. ,Es geht darum, die Universitit an die verinderte Umwelt anzupassen und ihr darin
den bestmoglichen Platz zu sichern.“18¢ Erst nach den Analysen konnen darauf aufbauend
Entscheidungen zur Profilbildung getroffen werden. Die Komplexitit der Organisation Uni-

versitat erschwert den Prozess jedoch.
Bei der Entwicklung von Profilen spielen vor allem zwei Dinge eine wesentliche Rolle:

1. Formulierung von Leitbildern

2. Formulierung von Zielen

Das Leitbild einer Organisation beschreibt konkrete Besonderheiten dieser Organisation so-
wie Entwicklungsmoglichkeiten und Handlungsnormen ihrer Mitglieder. Die Organisation
soll sich mit dem Leitbild identifizieren und sich von anderen abgrenzen. Leitbilder geben ein
bestimmtes Profil. Zudem zeigen sie auf, wohin sich eine Organisation entwickeln soll und

bieten eine Orientierung fiir Stakeholder.:8”

Wichtig ist dabei auch, Ziele einer Organisation auszuformulieren (entweder getrennt oder
als Teil des Leitbildes). Die Universitdt muss sich dabei mit ihrer eigenen und der gesell-
schaftlichen Zukunft auseinandersetzen.'®® Ziele implizieren bereits eine Verianderung. Da
Normen sehr stark auf eine Organisation einwirken, miissen Verdnderungsprozesse auch

dort ansetzen. Dabei ist es nicht einfach, alte Normen durch neue zu ersetzen.:89

Handlungen der Universitit konnen sich am Leitbild und an den Zielen orientieren. Entspre-
chen die Handlungen den Vorstellungen der jeweiligen Universitat, entsteht ein geschlosse-
nes Bild, ein Profil, das von auBen sichtbar ist (und zugeschrieben werden kann). Die einzel-
nen Teilhandlungen konnen als Ganzes erkannt werden und bieten somit eine Orientierung
fiir die Stakeholder.19°

Universitaten wahlen jedoch nicht wahllos ihr Leitbild oder ihre Ziele, sondern sie machen
das im besten Fall aus strategischen Griinden. Der Begriff ,Strategie“ stammt urspriinglich
aus dem Militirwesen. Er meint eine Ausrichtung aller Handlungen auf das iibergeordnete
Ziel.9* Dieser Begriff wurde spéter vor allem von der Wirtschaftslehre aufgegriffen. Strate-

gien zielen ,auf wichtige inhaltliche Fragestellungen ab, die zur langfristigen Existenzsiche-

186 Richli 20009, S. 20.

187 vgl. Biillow-Schramm 2002, S. 264.
188 yg]. Ridder 2006, S. 109.

189 vgl. Pellert 2002, S. 343.

190 ygl. Biilow-Schramm 2002, S. 264 f.
191ygl. Berthold 2002, S. 430.
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rung der Organisation beitragen und sowohl nach innen (...) als auch nach auBen gerichtete
Prozesse betreffen konnen“92. Strategien sind langfristig ausgelegt'9s, sie bestehen meist aus
einem Konglomerat an MaBnahmen, werden spezifisch, bewusst geplant und idealerweise im
Vorfeld ausformuliert.94 Strategien sind nicht das Ziel, sondern beschreiben den geplanten

Weg zum Ziel.195

Fiir Hochschulen bedeutet das ein Umdenken. Bis zum Universitiatsgesetz 2002 mussten sie
die Aufgaben, die das Ministerium an sie stellte, gewissenhaft erfiillen. Nun miissen Univer-
sitdaten ihre selbstgesetzten Ziele autonom verfolgen. ,Dabei muss die Zielbestimmung so-
wohl das Wettbewerbsumfeld als auch die eigenen Moglichkeiten beriicksichtigen.“19¢ Dieser
letzte Zusatz ist vor allem fiir Universitaten wesentlich, denn sie sind in ihren Moglichkeiten
beschrankt. Sie besitzen ein limitiertes (oft niedriges) Budget, konnen sich ihre Studierenden
nicht aussuchen und stehen in einem stindigen Spannungsfeld zwischen Forschung und
Lehre.’97 Zudem spiiren Universitiaten keinen Wettbewerb, da ihre Existenz (trotz Unterfi-
nanzierung) nicht gefahrdet ist und sie nicht den Eindruck haben, ,,mit Hilfe gezielten strate-

gischen Managements ihre Situation gravierend verbessern zu konnen“98,

Trotz dieser Hiirden versuchen sich Universititen den neuen Gegebenheiten anzupassen. Ein
schneller, radikaler Wandel kann von diesen groBen, komplexen Organisationen jedoch nicht
erwartet werden. Die Universitaten versuchen mittlerweile eigene Ziele zu formulieren,
Schwerpunkte zu setzen und strategisch zu handeln. Aufgrund der unterschiedlichen Erwar-
tungen und Vorstellungen der einzelnen Fakultaten und Forschungsbereiche kann es jedoch
zu Zielkonflikten kommen. Oft divergieren zudem die ,,Ziele von Hochschulleitung, Professo-

ren und dem akademischen Mittelbau“199.

Bei der Profilbildung sollten sich Universitidten daher ihrer bisherigen Starken bewusst wer-
den und diese weiter ausbauen. Durch das Entwickeln von speziellen Kompetenzgebieten,
Fachbereichen und neuen interdisziplindren Forschungsrichtungen kann sich eine Universi-

tat von anderen abheben.200

192 Gagern 20009, S. 34.

193 vgl. ebenda.

194 ygl. Weber 2003, S. 108.

195 vgl. Macharzina/Wolf 2008, S. 252 f.
196 Berthold 2002, S. 431.

197 vgl. Mayr 2000, S. 208.

198 Berthold 2002, S. 431 f.

199 Gerhard 2006, S. 142.

200 yg], Gerhard 2006. S. 144.
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4.4. Mikro- vs. Makroprofile

In Kapitel 4.1 Differenzierung wurde versucht, Profilbildung zu definieren. Teichler betont
hierbei vor allem Aspekte, die die ganze Universitit betreffen.2ot Meier und Schimank sehen

13

mehrere Probleme im Konzept der ,Makroprofile“.202  Profile, sofern sie nicht ganz nah am
Status quo der betreffenden Hochschule liegen, sind intern schwer durchzusetzen“23, denn
Profilbildung beinhaltet meistens Ressourcenumverteilungen, Beschrankungen und somit
Widerstande. Wie schon in Kapitel 4.2. Entscheidungen als Grundlage der Profilbildung er-
lautert, stofen hierarchisch angeordnete Veranderungen auf breite Widerstinde, wohingegen
bei bottom up-Prozessen Nichtangriffspakte geschlossen werden und somit Veranderungen

nur schwerfillig implementiert werden konnen.

Ein weiteres Problem bei der Implementierung von Makroprofilen besteht bei der Flexibili-
tat. Einmal verfolgte Profilentscheidungen sind schwer wieder riickgangig zu machen bzw. zu
veriandern.2e4 Folgt man ,Modethemen®, die sich spéiter als ,wertlos“ herausstellen, ist es
schwer, ein neues Profil einzufiihren. Zum einen wurden Professuren berufen und Leistungs-
vereinbarungen getroffen, zum anderen ist ein Imagewandel eine schwierige und zeitintensi-

ve Angelegenheit.205

Kleine Universitaten, ,,Fachuniversitaten“ (z.B. Medizinische Universitit, Technische Univer-
sitat, Wirtschaftsuniversitat oder Kunstuniversitat) konnten noch am ehesten gesamtuniver-
sitire Makroprofile entwickeln.20¢ Mittlere und groBe Universititen haben dabei verstiarkt
mit den oben erwdhnten Problemen zu kdmpfen. Zusammengefasst: ,Profile sind dort auf

der Universitatsebene schwerfillig, unflexibel und schwierig durchzusetzen.“207

Eine Alternative zu einem Makroprofil bietet eine ,patchwork-Identitat“, die aus mehreren
Mikroprofilen besteht.208 Dieses Konzept gewann vor allem in den letzten Jahren immer

mehr an Bedeutung.

Eine Universitat stellt(...) sich dann als Ganze[s] als buntes Bild vieler je fiir sich
klar konturierter ,Mikroprofile’ dar — ohne erkennbares ,Makroprofil. Diese
,Mikroprofile (...) [werden] dezentral erarbeitet — mal auf der Ebene eines Fach-
bereichs, mal auch nur auf der Ebene eines Instituts oder einer Professur, viel-
leicht auch in interdisziplindrer Zusammenarbeit mehrerer Professuren quer zu
den etablierten Strukturen.29

201 yg], Teichler 2002, S. 371.

202 yg], Meier/Schimank 2003, S. 124 ff.

203 Meier/Schminak 2003, S. 124.

204 yg]. Meier/Schimank 2003, S. 126.

205 ygl. ebenda.

206 yg]. Titscher 2004, S. 272 bzw. Meier/Schimank 2003, S. 128.
207 Meier/Schimank 2003, S. 128.

208 yg], Meier/Schimank 2003, S. 128 f.

209 Meier/Schimank 2003, S. 128.
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Den Vorteil, den Meier und Schimank bei dieser Art von Profilbildung sehen, ist die Risiko-
streuung.2’© Wie bei einem Aktienfond wird das Risiko, bei der Profilbildung auf ein einziges,
falsches Thema zu setzen, auf mehrere Mikroprofile verteilt. Die Aufgabe der Universitatslei-
tung ist dabei, die dezentralen Einheiten bei ihrer Profilbildung zu unterstiitzen und den Er-
folg zu kontrollieren (und notfalls auch Sanktionen zu setzen). Die Universititsleitung ver-
teilt je nach Leistung, Chance und Bediirfnis Ressourcen. Als oberstes Management der ein-

zelnen Profile denkt sie dabei immer in langfristigen Perioden.

Der groBe Vorteil dieses Konzeptes ist die leichte interne Durchsetzbarkeit. Das Herausbilden
von Profilen bleibt den einzelnen Einrichtungen selbst iiberlassen. Durch das bottom up-
Prinzip ist die Akzeptanz groBer. Auf der anderen Seite sind weniger Personen (weil nur eine
Einrichtung) an den Entscheidungsfindungsprozessen beteiligt, was diese beschleunigt. Zu-
dem kann die Universitatsleitung jederzeit durch Unterstiitzung oder Sanktionen in die Qua-
litdit der Entscheidungen eingreifen. Zusatzlich sind mehrere kleinere Profile flexibler und
konnen leichter auf Veranderungen reagieren als ein groBes einheitliches Profil. Durch die
Risikostreuung sichert sich die Universitdt ab — ein Fehler schadet nicht der kompletten Or-

ganisation.

Da Profilbildung Entscheidungen braucht, sind beim Konzept der Mikroprofile vermehrt die
LeiterInnen der einzelnen Einrichtungen gefragt. Das erfordert eine ,Professionalisierung
des Managements auf Universitats-, Fachbereichs- oder Fakultits- sowie Institutsebene®2.
Es bedarf also kompetenter Fiihrungskrafte auch auf der mittleren Managementebene. Fiir
Universitaten bedeutet dies ein weiteres Umdenken, denn die meisten Einrichtungen werden
von WissenschaftlerInnen und nicht von ManagerInnen geleitet. Zusitzliche Qualifikationen

konnen die Entscheidungsqualitit (auch in Hinsicht der Profilentwicklung) erhohen.

Nach dem Vorbild der Mikroprofile wiirden Universititen nach wie vor kein eindeutiges Pro-
fil besitzen (Schimank bezeichnet sie als ,,Gemischtwarenladen“2!2). Doch ein scharfes und
gutes Profil der einzelnen Einrichtungen konnte zu einem positiven Image der gesamten

Universitat fithren.

210 yg], Meier/Schimank 2003, S. 128 f.
211 Rjchli 2009, S. 21.
212 Schimank 2001, zit. nach Meier/Schimank 2003, S. 129.
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5. Identitit, Image und Reputation

Universitiaten versuchen ein bestimmtes Profil aufzubauen, um sich im Wettbewerb von an-
deren abzuheben. Sie tun dies, um Image und Reputation zu generieren. Auf welche Weise
und weshalb Organisationen versuchen ihr Image zu beeinflussen, will dieses Kapitel naher

erlautern.

5.1. Begriffsbestimmung

Die Begriffe Prestige, Image und Reputation werden im Alltag meistens synonym verwendet.
Auch in der (wissenschaftlichen) Literatur werden die Begriffe teilweise verwischt bzw. syn-
onym verwendet.2!3 Fiir das Thema dieser Arbeit ist es jedoch essenziell, sich intensiver mit
den verschiedenen Bedeutungen der Begriffe auseinanderzusetzen. In diesem Kapitel wird
versucht, den Unterschied zwischen den einzelnen Begriffen verstandlich zu machen, um den

Wert eines Profils einer Universitat besser verstehen zu konnen.

5.1.1. Identitit

Der Identitdtsbegriff stammt urspriinglich aus der Psychologie. Dabei geht es um das eigene
Empfinden eines Individuums (Stichworte ,Ich-Identitit”, ,me", ,selbst“).224 Auch Organisa-
tionen wollen sich selbst definieren und als Einheit wahrnehmen und auftreten. Sie streben
somit nach einer eigenen Identitit. Fiir Organisationen ist Identitit ein ,reflexives Selbstkon-
zept und zentraler Referenzpunkt der Organisation, an dem diese sich orientiert“2:s. Organi-
sationen miissen sich, um ein gemeinsames Handeln {iberhaupt zu ermoglichen, mit sich
selbst auseinandersetzen. Dabei entwickeln sie eigene Normen und Regeln (z.B. auch schrift-

lich durch eine Corporate Governance, ein Leitbild oder durch Kodizes).2¢

Fiir Organisationen ist es besonders schwer Einheit zu erlangen, da sie aus vielen unter-
schiedlichen Individuen bestehen und grundsitzlich sehr komplexe Systeme sind.27 Bei der
Entwicklung ihrer Identitdt orientieren sich Organisationen an ,systemspezifischen Interes-
sen, Werten und Kompetenzen“2:8, Sie miissen die Systeme, in denen sie agieren, beobachten
und sich daran orientieren.

Als geschlossenes soziales System stellt die Organisation ihre Identitit in wech-

selseitiger Abstimmung liber zwei unterschiedliche Umwelten her. Zum einen mit
der inneren Umwelt, d.h. den aussersystemischen [sic!] Interessen, Aktivitaten

213 vgl. Eisenegger 2005, S. 19.

214 ygl, FaBauer 2008, S. 55 ff.

215 Scheidemann 2008, S. 89.

216 yvgl. Herger 2006, S. 46 f.

217 ygl. Schmidt 2004, S. 47.

218 ehenda, im Original teilweise hervorgehoben.
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und Loyalitaten der Mitarbeitenden und zum anderen mit der externen Umwelt,
jenen Sozialsystemen, mit welchen die Organisationen interagieren.29
Dabei darf nicht auBSer Acht gelassen werden, dass Identitat erst durch Unterscheidung (von
anderen) entsteht. Erst die Abgrenzung zu anderen Organisationen ermoglicht es, eine un-

verwechselbare Identitit auszubilden.220
Um Identitit zu erlangen, miissen Organisationen verschiedene Schritte setzen:

1. Organisationen miissen ein eigenes Wirklichkeitsmodell entwickeln.22:

2. Organisationen miissen sich aktiv und dauerhaft mit ihrer Identititsbildung und
-stabilisierung auseinandersetzen.222

3. Organisationen miissen sich selbst darstellen223, um als Einheit trotz Differenzen (von

innen und aufen) wahrgenommen zu werden.224

Die Grundlage von Identitatsbildung bilden Entscheidungen: Organisationen erhalten ihre
Identitat durch ,Entscheidungen, die Kommunikationen und Beobachtungen vorausset-
zen“225. Die Beschiftigung mit der eigenen Identitit (z.B. durch Ausbilden eines Leitbilds
etc.) ist Aufgabe des Managements.22¢ Die Selbstbeschreibung kann selbst nur durch Simpli-
fikation festgehalten werden (z.B. durch festgeschriebene Verhaltensregeln, Leitbilder etc.).

Herger betont hierbei die Empfindlichkeit und Storanfalligkeit durch Simplifikationen.227

Das Auftreten als Einheit mit einer eigenen Identitat ermoglicht es Organisationen eine Ver-
trauensbeziehung mit ihren Stakeholdern aufzubauen. Identitét ist ein stabiles Konstrukt,
das Erwartungen weckt, die dann auch erfiillt werden miissen. Durch eine verlassliche Iden-
titat kann eine vertrauensvolle Bindung mit den unterschiedlichen Stakeholdern aufgebaut
werden. Dabei gilt: Vertrauen stellt fiir Organisationen ein besonders wichtiges Sozialkapital

dar (mehr dazu in Kapitel 5.5. Image als Organisationswert).228

Identitit hat zudem noch einen weiteren, internen Wert: Eine gut ausgebildete, starke Identi-
tat fliihrt zur Identifikation der MitarbeiterInnen mit der Organisation.229 ,Employees who
identify strongly with their companies are more likely to show a supportive attitude toward

them and to make decisions that are consistent with the company’s objectives.“23° Ob und wie

219 ygl. Willke 1991, S. 179, zit. nach Herger 2006, S. 85.
220 yg], Eisenegger 2005, S. 31.

221 yg], Schmidt 2004, S. 109.

222 yg]. ebenda.

223 yg]. Luhmann 2000, S. 108.

224 ygl. Schmidt 2004, S. 47.

225 Schmidt 2004, S. 44.

226 yg], Herger 2006, S. 87.

227 vgl. ebenda.

228 yg]. Herger 2006, S. 46 f.

229 yg], Riel/Fombrun 2007, S. 62.

230 Riel/Fombrun 2007, S. 75, in Anlehnung an Ashforth and Meal 1989 und Simon 1997.
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stark die Identifikation ist, hangt vom Organisationstyp ab.23! Vor allem fiir Universitaten als
Neztwerkorganisationen (siehe Kapitel 2.1.2. Universitdten als Netzwerkorganisationen)
bedeutet dies eine besondere Herausforderung (siehe Kapitel 3.4.2. Herausforderungen fiir

das Universitdtsmanagement).

Zusammenfassend definiert Herger Identitit wie folgt: , Die Identitit ist der systemische Ei-
genwert und (nicht-zufillige Eigenschaften des Systems), um verldssliche Erwartungen fiir
interne und externe Umweltpartner aufzubauen. Als Entscheidungspramisse dient die Identi-

tiat der Herstellung von Symbolen, dem systemischen Wesen per se.“232

Organisationen miissen sich also aktiv mit ihrer Identitatsbildung auseinandersetzen. Dies
passiert durch unterschiedliche Instrumente, zum Beispiel durch die Ausbildung einer eige-

nen Corporate Identity (mehr dazu in Kapitel 5.4. Corporate Identity).

5.1.2. Image

BuB definiert Image wie folgt: ,historisch begriindete, bewertende, relativ dauerhafte und ty-
pisierende Vorstellungen, die in symbolischen, identititsstiftenden Bildern verdichtet sind
und zu einem bestimmten Handeln verpflichten oder mobilisieren“233. Dabei handelt es sich
um ein ,stark vereinfachte[s], typisierte[s] und mit Erwartungen und Wertvorstellungen ver-
bundene[s] Vorstellungsbild iiber einen Sachverhalt, ein Objekt, eine Person, Organisation

oder Institution“234,

Dies zeigt den subjektiven Charakter von Images. Das heiBt, Image wird von den Stakehol-
dern dem Unternehmen zugeschrieben. Die Stakeholder interpretieren somit Informationen,
die sie iiber die Organisation haben. Zur Meinungsbildung werden unterschiedliche Informa-
tionsquellen genutzt, wobei die Informationen je nach Glaubwiirdigkeit und Relevanz der
Quelle bewertet werden.235 Nicht nur Fakten zdhlen bei der Beurteilung, sondern vor allem
Bilder, Assoziationen und Gefiihle. Einzelne Eindriicke werden von den Stakeholdern zu ei-
nem Gesamtbild iiber die Organisation zusammengesetzt. Das ergibt ein ,vereinfachtes,
durch die eigene Perspektive gedeutetes Bild von einer Organisation [...], das schlieBlich iiber
Akzeptanz oder Nicht-Akzeptanz entscheidet“23¢ und somit die Grundlage fiir alle Entschei-
dungen bildet.237

231 vgl. Riel/Fombrun 2007, S. 76.

232 Herger 2006, S. 88, im Original hervorgehoben.

233 Buf} 2007, S. 229.

234 Eisenegger 2005, S. 23, im Original teilweise hervorgehoben.
235 vgl. Habicht 2000, S. 6.

236 Buf3 2007, S. 229.

237 vgl. Habicht 20009, S. 5.
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Abbildung 4: Bild der Organisation und Stakeholderbeziehung238

Herger entwickelt auf Basis unterschiedlicher Literatur sechs Merkmale, um den Begriff

~Image“ zu beschreiben. Das Image:

e ist ein komplexes, mehrdimensionales strukturiertes System von grosser [sic!]
Pragnanz und Plastizitit,

e bildet eine Ganzheit und enthilt objektive wie auch subjektive, richtige oder fal-
sche Vorstellungen, Einstellungen und Erfahrungen,

e ist einer Entwicklung anfanglich mehr dynamischer und im Laufe der Zeit (ste-
reotyp) verfestigender Strukturen unterworfen, die stabil und inflexibel, aber
dennoch korrigierbar und manipulierbar sind,

e erleichtert die Orientierung, reduziert Unsicherheit,

e ist kommunizierbar und mit empirischen Methoden umfassend ermittelbar

e und wirkt sich im sozialen Feld meinungs-, verhaltens- und handlungsbestim-
mend aus.“239

5.1.3. Reputation

Wihrend es sich bei Images um spezifische Einzeleindriicke handelt, bezeichnet Reputation
ein ,aggregiertes und verdichtetes Biindel von Vorstellungen“24°. Die (Einzel-)Images werden
zu einer Gesamtreputation verdichtet, wobei Images ,wahrgenommene Identititsfiktio-
nen“24 darstellen. Reputation ist somit die offentliche Meinung iiber eine Organisation:
Reputation bezeichnet das 6ffentliche Ansehen, das eine Person, Institution, Or-
ganisation oder allgemeiner ein (Kollektiv-)Subjekt mittel- oder langfristig ge-

nieBt und welches aus der Diffusion von Prestigeinformation an unbekannte Drit-
te iiber den Geltungsraum personlicher Sozialnetze hinaus resultiert.242

238 ebenda.

239 Herger 2006, S. 162.

240 Ejsenegger 2005, S. 23, im Original teilweise hervorgehoben.
241 ebenda, im Original teilweise hervorgehoben.

242 Eisenegger 2005, S. 195, im Original hervorgehoben.
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Reputation entsteht insofern nicht nur im personlichen Umfeld, sondern wird z.B. auch
durch (Massen-)Medien generiert. Durch ,offentliche Kommunikation werden Informatio-
nen iiber die Vertrauenswiirdigkeit des Vertrauensnehmers generiert“24s. Diese Informatio-
nen werden zu einer Reputation verdichtet. Reputation basiert auf Images und Eigenschaf-

ten, die die Offentlichkeit einer Organisation zuschreibt.

Die zeitliche Komponente darf dabei aber nicht auBer Acht gelassen werden. Images und Re-
putation besitzen Stabilitit, sie sind ,hochgradig verfestigte Systeme“244. Sind die Vorstellun-
gen erst einmal in den Kopfen der Stakeholder, ist es schwierig sie zu verdandern. Die Veran-
derung von Reputation bendtigt somit viel Zeit.245 Deshalb muss bei Entscheidungen bzgl.
Profilbildung, Image und Reputation immer in ldngeren Zeitperioden gedacht werden. Es
braucht eine Weile, bis sich die Stakeholder an neue Faktoren gewohnt haben und neue Ein-

stellungen entwickeln.

Organisationen prisentieren sich also nach auBen und schaffen dadurch Images, die schlieB-
lich zu Reputation fithren. Wahrend Image und Reputation beim Stakeholder entstehen,
kann die Organisation ihre Identitit, ihr Profil und ihre Corporate Identity selbst bestimmen.
Durch Entscheidungen und durch Kommunikation mit den Stakeholdern kénnen Image und
Reputation indirekt beeinflusst werden. Auf der anderen Seite bilden Image und Reputation
reflexive Strukturen. Sie haben also selbst wieder Auswirkungen auf die Organisation und de-

ren Identitat.246

5.1.3.1. Funktionen von Reputation

Reputation hat groBe Auswirkungen auf unser Handeln. Fiir eine Organisation generiert Re-
putation Vertrauen, vergroBert Handlungsspielraume, vermehrt die Moglichkeiten, sich ei-

genstandig zu positionieren, legitimiert Machtpositionen und reduziert Komplexitat.247
Eine positive Reputation bringt laut Eisenegger viele Vorteile fiir eine Organisation:

Erstens erlaubt Reputation die einfache Selektion derjenigen Organisationen, In-
stitutionen oder Personen, mit denen Individuen ihre Handlungspléne realisieren
wollen. (...) )

Zweitens verschafft Reputation seinen Triagern Definitions- und Uberzeugungs-
macht. (...)

Drittens entlastet Reputation vom Zwang, die Handlungen der Reputationstrager
bestandig und kostenaufwéndig kontrollieren und iiberpriifen zu miissen. (...)
Viertens legitimiert Reputation Macht und Herrschaftspositionen. (...)

243 Herger 2006, S 49.

244 Bergler 2008, S. 329.

245 vgl. Brenzikofer/Staffelbach 2003, S. 187.
246 ygl, Herger 2006, S. 48.

247 vgl. Eisenegger 2005, S. 34 f.
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Fiinftens sorgt Reputationsstreben fiir die Bestdandigkeit und Pfadabhangigkeit
von Entwicklungsprozessen (...) und produziert damit eine gewachsene Identitat
als Distinktionsmerkmal und als OrientierungsgroBe nach innen wie auBen.248

5.1.3.2. Reputationstypen

Neben den Funktionen von Reputation unterscheidet Eisenegger zwei Typen von Reputati-

on:249

1. Funktionale Reputation: Diese wird daran festgemacht, ,wie gut eine Organisation
oder Institution dem Zweck dient, fiir den sie geschaffen wurde“2s° (Indikator fiir
Fachkompetenz).

2. Soziale Reputation: Diese beurteilt, wie stark sich eine Organisation an gesellschaftli-

che Normen und Werte hilt (Indikator fiir moralische Integritit).

Fombrun und Ingenhoff ergédnzen das Konzept um eine weitere Dimension der ,Emotionalen

Reputation®.25* Alle drei Typen bilden die Gesamtreputation einer Organisation.

5.2. Verhiltnis zwischen Identitit, Image und Reputation

Image und Reputation bauen auf der Organisationsidentitit auf. Sie spiegeln die Informatio-

nen und Bilder wider, die in der Offentlichkeit iiber die Organisation existieren. Jedoch:

Image und Reputation stehen nicht in einem hierarchischen Verhaltnis, sondern
in einer wechselseitigen Beziehung, d.h. sie sind strukturell miteinander gekop-
pelt. Es gibt so viele Images, wie es Stakeholder gibt und es gibt eine derart diffe-
renzierte Reputation, wie es Themen und Beitrage iiber diese in den Arenen der
offentlichen Kommunikation gibt. 252

Identitat

Reputation

Abbildung 5: Identitit, Image und Reputation: Wechselseitiger Einfluss253

248 Eisenegger 2005, S. 35 f, im Original teilweise hervorgehoben.

249 vgl. Eisenegger 2005, S. 199.

250 ebenda.

251 vgl. Fombrun 2001 bzw. Ingenhoff 2007, zit. nach Rosenberger/Pfizenmayer 2009, S. 60.
252 Herger 2006, S. 73.

253 eigene Darstellung.
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Identitat, Image und Reputation haben somit einen wechselseitigen Einfluss aufeinander.
Die Identitat, die eine Organisation generiert, beeinflusst die Images der Stakeholder und die
Reputation in der offentlichen Meinung.254¢ Gleichzeitig beobachtet die Organisation ihre
Umwelt und die Beobachtung anderer (Beobachtung zweiter und dritter Ordnung?55). Image

und Reputation wirken somit reflexiv auf die Identitét einer Organisation.25¢

Organisationen haben die Mdglichkeit, ihre Identitat aktiv und strategisch zu gestalten und
somit das Image und die Reputation zu beeinflussen. Je konsistenter die Identitit ist, umso
konsistenter sind auch Image und Reputation, was sich wiederum auf die Vertrauenswiirdig-

keit auswirkt.

5.3. Integriertes Brand Modell

Ind entwickelt in den 1990er Jahren das ,Integrierte Brand Modell“.25” Dieses setzt Identitit,
Marke, Image und Reputation in Zusammenhang. Die Basis des Modells ist eine gemeinsame
Wertestruktur der Organisation. Die Entwicklung von Werten ermoglicht den MitarbeiterIn-
nen eine Identifikation mit der Organisation, welche sie auch nach auflen tragen. Der ge-
meinsame Brand ermoglicht es den MitarbeiterInnen, nach mehr zu streben als nach dem
bloBen Broterwerb. Er spricht die MitarbeiterInnen auf der Ebene von Identitat und Selbst-

verwirklichung an.

254 vgl. Herger 2006, S. 179.

255 vgl. Luhmann 2006, S. 208 {.
256 vgl. Herger 2006, S. 87.

257 vgl. Herger 2006, S. 66.
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Abbildung 6: Integriertes Brand Modell258

,Der Brand soll mit der organisationalen Identitat verkniipft werden, um auf diesem Weg si-
cherzustellen, dass das Versprechen mit den Leistungen der Organisation iibereinstimmt.“259
Die Identitat des Unternehmens wird dabei zur Brand idea verdichtet und nach auBen kom-

muniziert. Die Kommunikation erfolgt tiber drei Kanale:260

1. Marketing communications strategy
2. Employees view of identity

3. Products and services

Ind ist sich dabei bewusst, dass Informationen geplant und ungeplant kommuniziert werden
und insofern nur bedingt beeinflusst werden kann, was bei den Stakeholdern ankommt.

Ziel ist letztlich Images bei den verschiedenen Stakeholdergruppen zu bilden, die

in der Offentlichkeit iiber die Organisation eine Reputation entstehen lassen. Da-

bei wirken Image und Reputation wieder zuriick auf das Selbstverstandnis (Iden-

titat) der Organisation und deren Mitarbeitenden.26
Das ,Integrierte Brand Modell“ von Ind bietet meiner Meinung nach einen guten Einblick in
die Zusammenhinge zwischen Identitdt, Kommunikation, Image und Reputation. Ind be-

riicksichtigt zudem geplante und ungeplante Kommunikation, wobei er besonders den Stel-

258 Ind 2004, S. 96, Abbildung aus Herger 2006, S. 67.
259 Herger 2006, S. 66.

260 yg]. ebenda.

261 Herger 2006, S. 68.

42



lenwert der MitarbeiterInnen betont. Dariiber hinaus ist sich Ind bewusst, dass auch Taten
sprechen: Die Qualitit der Produkte und Dienstleistungen beeinflusst das Image genauso wie

die MitarbeiterInnen und das Kommunikationsmanagement.

Inds Modell bietet meines Erachtens eine gute Basis, um sich im nichsten Schritt mit dem

Corporate Identity-Modell auseinanderzusetzen.

5.4. Corporate Identity

Unter Corporate Identity wird die ,,Summe der Faktoren verstanden (...), auf Basis derer sich
eine Organisation gegeniiber ihren Betrachtern prasentiert. In Summe dienen diese Faktoren
einerseits der Wiedererkennung der Organisation, andererseits der Unterscheidung von an-
deren Organisationen“2¢2, Dabei ist die Corporate Identity zeitlich stabil. ,Im Kern reflektiert
sie Strategie, Mission, Philosophie, Geschichte, Fokus des Geschifts, Art und Breite der an-
gebotenen Produkte und Dienstleistungen der Unternehmung, sowie Unternehmenskommu-

nikation und informelle Kommunikation tiber das Unternehmen.“263

Im Gegensatz zum Image, das durch Zuschreibung von den Stakeholdern gebildet wird, ent-
steht die Corporate Identity durch Selbstzuschreibung einer Organisation.2¢4 Die Organisati-
on beeinflusst die Corporate Identity durch jede Handlung. Grundsatzlich besteht sie aus drei

Komponenten:265

1. Corporate Design (auBeres Erscheinungsbild)
2. Corporate Behaviour (unternehmenseigene Umgangs- und Verhaltensformen)

3. Corporate Communication (Kommunikationskultur)

Die Chance der Wiedererkennung wird vor allem durch die Implementierung eines Corpora-
te Designs gesteigert. Konstante Symbole (Marken, Logos etc.) unterstiitzen die Bildung einer
Corporate Identity besonders stark.26¢ Unter den Begriff Corporate Design fallen alle visuel-

len Elemente des Organisationsauftritts.267

Idealerweise ist ein solches CD (...) Abbild der Ubereinstimmung von Unterneh-
menskonzept, Zielsetzungen, Handeln, Kommunikation und &auBerer Erschei-
nung. Es visualisiert die spezifischen Unternehmenskompetenzen, das unter-
nehmensspezifische Selbstverstindnis, das Leitbild, die unternehmenspolitischen
Grundsitze, die signifikanten Besonderheiten und Eigenschaften der Unterneh-
menspersonlichkeit. Es gibt dem Unternehmen seine eindeutige, sichtbare Ges-

262 Habicht 2009, S. 80, im Original teilweise hervorgehoben.
263 Habicht 2009, S. 80 f., im Original teilweise hervorgehoben.
264 vgl. Herger 2006, S. 91.

265 ygl. Escher 2002a, S. 72.

266 yg], Merten 2002, S. 187.

267 vgl. Riel/Fombrun 2007, S. 63.
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talt, profiliert es gegeniiber seinen Mitbewerbern, hilft ihm, Aufmerksamkeit und
positive Zuwendung fiir seine Produkte und Dienstleistungen zu gewinnen.268

Ein gutes Corporate Design leitet sich somit vom Selbstverstandnis einer Organisation ab.269

Das Corporate Design nutzt und definiert unter anderem folgende Elemente:270

e Logos

e Typografie

e Layout
e TFarben
e Bilder

e Architektonische Gestaltung

e Nutzung von Uniformen

e Dress Code

e Gestaltung von (Biiro-)Raumen

e Digitale Beschilderung

Meistens werden hierfiir Richtlinien schriftlich festgehalten, zumeist in sogenannten Corpo-

rate Design Manuals.27

Corporate Behaviour hingegen setzt sich mit dem Verhalten und somit mit dem Handeln der
einzelnen Organisationsmitglieder auseinander. ,Companies reveal their identities through
the initiatives they support and the behaviors they enact.“272 Es handelt sich dabei um ,das
Auftreten einer Organisation in ihrem gesellschaftlichen Umfeld“273. Den Handlungen wird
von Seiten der Stakeholder Bedeutung zugeschrieben (Bedeutungsverhalten). Sie beobach-
ten, interpretieren und bewerten das Verhalten von Organisationsmitgliedern.2”# Durch
Richtlinien bzw. eine Unternehmenskultur kann eine Organisation versuchen, die Handlun-

gen und somit den Organisationsauftritt zu beeinflussen.

Unter Corporate Communications wird die ,Verzahnung aller KommunikationsmaBnah-
men“275 verstanden, um einen geschlossenen Kommunikationsauftritt zu gewahrleisten. Ein-
zelne Kommunikationsaktivititen werden dabei aufeinander abgestimmt, verdichtet und zu-

sammengefasst.

Die drei Bereiche Corporate Design, Corporate Behaviour und Corporate Communications

diirfen dabei jedoch nicht unabhingig voneinander betrachtet werden, teilweise iiberlappen

268 Linneweh 1997, S. 19, zit. nach Altvater 2002, S. 68.
269 vgl. Altvater 2002, S. 68.

270 ygl. Bruhn 2009, S. 84 und Riel/Fombrun 2007, S. 64.
271ygl. Bruhn 2009, S. 85.

272 Riel /Fombrun 2007, S. 68.

273 Szyszka 2008a, S. 582.

274 vgl. ebenda.

275 Bruhn 2009, S. 68.
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sie sich sogar.27¢ Eine schliissige Corporate Identity setzt voraus, dass Verhalten, Kommuni-
kation und Design aufeinander abgestimmt sind und die gleiche Identitat, die gleichen Werte

und Ziele reprasentieren.277

Durch die strategische Entwicklung einer Corporate Identity wollen Organisationen ein kon-
sistentes Bild von sich entwerfen und somit als Einheit wahrgenommen werden.278 Die Stake-
holder bilden aufgrund der Eindriicke, die sie von einer Organisation haben, ein Image. Ist

das Bild, das sie sehen, konsistent, entsteht ein Corporate Image beim Stakeholder.279

Corporate
Behaviour

Corporate

Profil
Identitat

Image

Corporate
Comm-
unication

Corporate
Design

Abbildung 7: Einfluss des Profils auf das Corporate Image28°

Durch eine lingerfristige Identitdt entsteht bei den Stakeholdern Sicherheit und eine Ver-
trauensbasis, die wiederum (6konomischen) Wert fiir eine Organisation besitzt.28! Dariiber
hinaus schafft eine gefestigte Identitat intern eine Identifikation mit der Organisation, es

kommt zur Entwicklung eines internen ,,Wir-Bewusstseins®.282

Die Entwicklung einer Corporate Identity und somit die Koordination der drei Komponenten
ist Aufgabe des Managements.283 So wie in Kapitel 4. Universitdre Profilbildung schon fest-
gestellt, bedarf es bei der Identitiatsbildung Entscheidungen auf hochster Ebene. Trotzdem ist
der Aufbau einer eigenen Identitét in der Praxis nicht einfach. Innere Widerspriiche, Fehler
und nicht darstellbare Fakten und Informationen erschweren den Aufbau einer Corporate
Identity.284 Die ,totale Identitat” ist ein Ideal, das in der Realitit nie erreicht werden kann.285

Durch Abstimmungsprozesse kann versucht werden, einen konsistenten Organisationsauf-

276 ygl. Riel/Fombrun 2007, S. 65.

277 vgl. Herger 2006, S. 95.

278 vgl. Schmidt 2004, S. 47.

279 vgl. Herger 2006, S. 73.

280 eigene Darstellung, in Anlehnung an Birkigt/Stadler 1986, zit. nach Riel/Fombrun 2007, S. 68.
281 yg], Luhmann 2000. S. 108 {.

282 yg]. Birkigt/Stadler 2002, S. 48, zit. nach Bruhn 2009, S. 65.

283 vgl. Herger 2006, S. 91.

284 ygl. Luhmann 2000, S. 108.

285 vgl. Herger 2006, S. 73.
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tritt zu erreichen. Die Abstimmung in absolut jedem Bereich ist jedoch illusorisch und wiirde
die Organisation in ihrem Handeln erheblich bremsen.28¢ Aber auch wenn es keine ,totale
Identitat“ geben kann, so hilft eine gut entwickelte Corporate Identity das Sozialkapital einer
Organisation zu erhohen: ,Die Konsequenzen einer schliissigen Corporate Identity sind Ver-
trauen, Glaubwiirdigkeit, Bekanntheit und Kompetenz beziiglich der Leistungserstellung im
Markt und bei der internen und externen Offentlichkeit.“>87 Herger weist allerdings auf die
Gefahr iibermiBiger Vereinheitlichung hin. Durch Uberintegration der unterschiedlichen

Kommunikationsfelder steigen auch die Kommunikationsrisiken.288

Die Gefahr der Uberintegration besteht bei osterreichischen Universititen kaum. Fiir sie ist
die Integration eine besondere Herausforderung. Durch den losen Verbund der einzelnen
Fachbereiche, Fakultiaten und Institute ist es schwierig, eine einheitliche Identity der Univer-
sitat auszubilden. Haufig kommt es zu ,jeweils eigenen spezifischen ,Subcorporate Identi-
ties“289, die die jeweiligen Werte, Strategien, Philosophien und Missionen der Fachbereiche

widerspiegeln.

Greift man in diesem Zusammenhang die Idee der Mikroprofile auf (siehe Kapitel 4.4. Mik-
ro- vs. Makroprofile), miisste man bewusst verschiedene Sub-Corporate Identities schaffen.
Doch auch hier gilt: Die Koordination der einzelnen Identitaten der Fachbereiche muss auf
oberer Ebene geschehen. Aber auch dabei wire eine Corporate Identity zu entwickeln, die al-
le Sub-Identities umschlieBt, um als geschlossene Einheit nach auBen auftreten zu konnen
(z.B. durch ein gemeinsames Hauptlogo, das mit unterschiedlichen Sub-Logos kombiniert

wird).

5.5. Image als Organisationswert

Aus organisationstheoretischer Sicht hat Image vor allem einen (6konomischen) Wert. Wer
oder was eine positive Reputation hat, wird eher unterstiitzt, konsumiert etc. Zudem gleicht
Reputation mangelnde Information aus.29° Image nimmt eine ,Stellvertreterfunktion fiir Er-
fahrung“29* ein. Reputation reduziert im Luhmannschen Sinne Komplexitat. Wenn etwas ei-
nen bestimmten Ruf hat, kann ich mich an diesem orientieren ohne weitere Informationen
einholen zu miissen (senkt die Transaktionskosten).292 ,Nicht Fakten, sondern Vorstellungen
steuern das Bild der Offentlichkeit iiber eine Organisation.“29s So treffen die Stakeholder Ent-

scheidungen aufgrund von Informationen, die sie durch die 6ffentliche Meinung beziehen.

286 vgl, ebenda.

287 ygl. Kiickelhaus 1998, S. 356, zit. nach Herger 2006, S. 73 f.
288 ygl. Herger 2006, S. 74.

289 Escher 20024, S. 74.

290 vg]. Brenzikofer/Staffelbach 2003, S. 186.

291 Merten 2002, S. 187.

292 yg], Luhmann 2000, S. 27 ff.

293 BuB3 2007, S. 229, im Original hervorgehoben.
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Sie handeln auf Basis von Vertrauen, obwohl sie selbst nicht geniigend Informationen besit-

Zen.294

Bergler zihlt eine Reihe von Wertschopfungen auf, die ein positives Image fiir eine Organisa-

tion haben:29

e Imagewert als immaterieller Bestandteil des Geschiaftswertes

e Imagewert als politischer Wert: Beziehung zur Politik, Einfluss bei politischen Ent-
scheidungen

e Imagewert als Kontaktwert: Einfluss bei der Herstellung moglicher Geschiftsbezie-
hungen

e Imagewert als Nachfragewert: Einfluss auf den Personalmarkt (positives Image lockt
potenzielle Bewerber an)

e Imagewert als Motivationsfaktor fiir MitarbeiterInnen

e Imagewert als Kommunikationswert: Informationen von attraktiven Unternehmen
werden von den Medien oOfter aufgegriffen

e Imagewert als Immunisierungswert: Imagesysteme, die hohe Glaubwiirdigkeit, Kom-
petenz und Attraktivitat reprasentieren, helfen Krisen abzuschwichen

e Image als Prognosewert: Erwartungen besitzen einen hohen Voraussagewert

Merten fasst die positiven Effekte von Image wie folgt zusammen: ,Images begiinstigen die
Personalisierung und erleichtern dadurch die Identifikation mit, die Wiedererinnerung an

und die Ausbildung von Affinitit zu einem Objekt.“296

5.6. Von der Profilbildung zu Image und Reputation

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass Profilbildung nichts anderes als Identitatsbil-
dung ist. Universitaten versuchen durch ein Profil eine eigene Identitat zu generieren und

diese nach innen zu leben und nach auflen sichtbar zu machen.

Durch das Bilden eines Profils soll es den Universitiaten gelingen, sich nach auSen von den
anderen Universititen abzuheben. Indem Universitiaten verstiarkt versuchen, ihre Stiarken
nach auBlen zu kommunizieren, soll ein positives Image bei den Stakeholdern generiert wer-

den.

Dazu bleibt zu sagen, dass ein positives Image einer Organisation nur in den seltensten Fal-
len einfach so passiert. Ein strategisches Image- und Reputationsmanagement bilden die

Grundlage fiir ein positives Bild der Organisation bei den Stakeholdern.297 Dafiir sind strate-

294 vgl. Herger 2006, S. 49.
295 vgl. Bergler 2008, S. 331.
296 Merten 2002, S. 187.

297 vgl. BuB3 2007, S. 243.
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gische Uberlegungen und Entscheidungen nétig, wobei in lingerfristigen Zeitperioden ge-

dacht werden muss.

Universitaten versuchen also wie alle Organisationen eine eigene Identitat auszubilden. Hier-
fiir konnen sie aus einer Fiille von moglichen Strategien wahlen. Sie konnen unterschiedliche
Schwerpunkte setzen, sie konnen sich nach unterschiedlichen Sozialsystemen orientieren, sie
konnen ihre Vielfalt betonen oder ihre Exzellenz in einem Fachbereich. Sie kdnnen sich fiir
die Strategie der Makro- oder fiir die Strategie der Mikroprofile entscheiden (siehe Kapitel
4.4. Mikro- vs. Makroprofile). Egal, wofiir sie sich entscheiden — sie miissen sich nur ent-
scheiden. Entscheidungen des Managements bilden die Grundlage von Identitiatsbildung,

Profilbildung und somit von Kommunikation.
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6. Kommunikationsmanagement als Instrument der
Profilbildung

Wie man Universitiaten auch betrachtet (siehe Kapitel 2.1. Organisationstheoretische Einbet-
tung), sie sind letztendlich Organisationen. Und diese bestehen, wie alle sozialen Systeme,
erst durch Kommunikation298. Dabei spielen die interne und die externe Kommunikation, die
beide sowohl gesteuert als auch ungesteuert ablaufen, eine wesentliche Rolle. Aufgabe des
Kommunikationsmanagements ist es, sich mit unterschiedlichen Arten und Griinden von

Kommunikation auseinanderzusetzen und Kommunikationsfliisse zu steuern.299

Kommunikationsmanagement wird vor allem im Sinne Integrierter Kommunikation aufge-
fasst.300 Kommunikationsmanagement bezeichnet die strategische Planung, Umsetzung und
Evaluation von KommunikationsmaBnahmen von und in einer Organisation.3°* Oder anders
ausgedriickt: ,Im Rahmen des Kommunikationsmanagements werden von der Unterneh-
mensleitung (...) idealerweise bewusste, zielgerichtete MaBnahmen ergriffen, um Problemlo-
sungspotenziale auszuschopfen, Marktchancen zu nutzen und Risiken fiir das Unternehmen
zu minimieren.“3°2 Fiir eine Organisation bedeutet dies, dass Kommunikation nicht einfach
nur passiert, man versucht sie zu managen. ,,Gemeint ist mit dem Begriff des Managements
der mit regelnder Absicht organisationsseitig vorgenommene Eingriff in die kommunikativen
Beziehungen zwischen Organisationen und den fiir diese Organisationen relevanten Bezugs-
gruppen.“3°3 Als Bezugsgruppen gelten alle relevanten internen und externen Stakeholder,
wobei die interne und externe Kommunikation nicht unabhéngig voneinander stattfinden,

sondern sich wechselwirkend beeinflussen. 304

Aufgabe des Kommunikationsmanagements ist es, die einzelnen KommunikationsmafBnah-
men zu koordinieren und vor allem aufeinander abzustimmen, sodass zwischen dem inter-

nen und dem externen Bild iiber die Organisation keine Widerspriiche entstehen.

Als eine besondere Form von Organisation weisen Universititen viele grundsitzliche Merk-
male von Kommunikationsmanagement (in Organisationen) auf, besitzen jedoch auch spezi-

fische Auspragungen bzw. miissen mit spezifischen Herausforderungen rechnen.

298 ygl. Luhmann 2006, S. 62.

299 vgl. Bentele 2008, S. 150.

300 yg], z.B. Nessmann 2008, S. 413.

3ot ygl, ZerfaBl 2008, S. 541.

302 Hahne 2002, S. 231.

303 Szyszka 2008c¢, S. 600, im Original teilweise hervorgehoben.
304 vgl. Hahne 2002, S. 231.
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6.1. Vier Phasen des Kommunikationsmanagements

Um zielgerichtet und strategisch vorzugehen, gliedert sich das strategische Kommunikati-

onsmanagement in vier Phasen:305

1.

In einer Analysephase muss die Ausgangslage untersucht werden. Dazu zdhlen Analy-
sen im Bereich der Stakeholder, der relevanten Themen (,Issues®), des Profils, des
Images, der Reputation, der Systemumwelt u.a.

In einer Planungsphase miissen die Kommunikationsstrategien erarbeitet werden.
Ziele werden gemeinsam mit ,Erreichungstaktiken“ entwickelt.

In der dritten Phase werden die KommunikationsmaBnahmen operativ umgesetzt.
Abschlieend wird der Prozess evaluiert, um zu sehen, wie und ob die Ziele erreicht

wurden.

Die vierte Phase bildet wiederum den Ausgangspunkt fiir die Analysephase. Kommunikati-

onsmanagement ist somit ein zyklischer Prozess:

1. Analyse-

4. Evaluation phase

2. Planungs-

3.
Realisierung f phase

Abbildung 8: Phasen des Kommunikationsmanagements3°6¢

Auch eine SWOT-Analyse kann das Kommunikationsmanagement bei strategischen Uberle-

gungen unterstiitzen.3°7

6.2. Kommunikation und Identitit

Kommunikationsmanagement nimmt in Bezug auf Identitat eine doppelte Rolle ein:

Unternehmenskommunikation ist zum einen selbst Ausdruck und damit Trager
von spezifischen Identititsmerkmalen, zum anderen hat sie eine unterstiitzende
Funktion bei der Entwicklung, Umsetzung und Vermittlung der Identitdat nach

305 vgl. ZerfaB 2007, S. 61 f.
306 eigene Darstellung.
307 vgl. zum Beispiel Benkenstein 2001, S. 273 ff.
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innen und auBen. Die Kommunikation nach innen stiftet Orientierung und Sinn,

die Vermittlung nach aulen schafft Transparenz, Akzeptanz und Vertrauen.3°8
Identitat muss also von aulen auch wahrnehmbar sein, das heifit, sie muss — durch verschie-
dene operative MaBnahmen — kommuniziert werden: ,,Organisationen gestalten ihre Wirk-
lichkeit tiber das Identitats- und das Markenmanagement mittels Kommunikation und zwar
vorab iiber jene der Massenmedien und der Online Medien.“3°9 Durch Kommunikation mit

internen und externen Stakeholdern soll eine vertrauensvolle Beziehung entstehen.3t°

Organisationsidentitit

/ Strategie(n) \

Zufriedenheit Zufriedenheit |
, interne Image Image externe

\ Stakeholder " *—"  Stakeholder

o Reputation
- und

”
.
.
v
’
/
.
s
)
.
.
I
'

e Performance i

— = Programme und
Beziehungen

Abbildung 9: Vertrauen in der Organisationskommunikation3t

Die Konstruktion von Identitdat und Vertrauen ist eine strategische Aufgabe des Kommunika-
tionsmanagements.3'2 Dabei beeinflussen ,Issues Management, PR- oder Marktkommunika-
tions-Kampagnen, Investor Relations, Krisenkommunikation, Mitarbeiterkommunikation
(...) [und] Produktekommunikation [sic!] das Vertrauen in und von Organisationen“ss. Die
Organisationskommunikation muss sich somit aktiv mit Vertrauensmanagement auseinan-

dersetzen.314

308 Niederhduser/Rosenberger 2011, S. 24.
309 Herger 2006, S. 223.

310 ygl. Herger 2006, S. 224.

311 Herger 2006, S. 227.

312 yg]. Herger 2006, S. 229.

313 Herger 2006, S. 230.

314 vgl. Herger 2006, S. 230 f.
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6.2.1. Integrierte Kommunikation

Um als Einheit auftreten zu konnen, muss eine Organisation ,alle innerhalb und auB8erhalb
ablaufenden Kommunikationsprozesse so aufeinander abstimmen (...), dass einerseits keine
unproduktiven Widerspriiche auftreten, dass andererseits die Kommunikationsprozesse
noch flexibel genug sind, damit das Unternehmen auf interne wie externe Umweltverande-
rungen der verschiedensten Arten kreativ reagieren kann“s's. Die notwendige Koordination
der Kommunikationsprozesse obliegt den KommunikationsexpertInnen einer Organisation

und lauft haufig unter dem Begriff der ,Integrierten Kommunikation®.3:
Die Integration der Kommunikationsprozesse erfolgt laut Bruhn auf drei Ebenen:3'7

1. eine inhaltliche Integration auf der Ebene von Themen
2. eine formale Integration auf der Ebene der Gestaltungsprinzipien (Stichwort Corpo-
rate Design)

3. eine zeitliche Integration als Abstimmung innerhalb und zwischen Planungsperioden

,Die inhaltliche Integration der Kommunikation umfasst samtliche Aktivititen, die die
Kommunikationsinstrumente und -mittel thematisch durch Verbindungslinien miteinander
abstimmen und damit im Hinblick auf die zentralen Kommunikationsziele ein einheitliches
Erscheinungsbild vermitteln.“s:® Laut Bruhn ist die inhaltliche Integration in der Praxis die
groBte Herausforderung, jedoch hat eine ,inhaltliche Konsistenz (...) langfristig die grofte

Wirkung“s1.

Bei der formalen Integration handelt es sich hauptsachlich um einen einheitlichen CD-
Auftritt. ,Die formale Integration der Kommunikation umfasst simtliche Aktivitidten, die die
Kommunikationsinstrumente und -mittel durch Gestaltungsprinzipien miteinander verbin-
den und damit im Hinblick auf die zentralen Kommunikationsziele eine einheitliche Form
des Erscheinungsbildes vermitteln.“s2c Ein einheitliches Erscheinungsbild erleichtert die
Wiedererkennbarkeit bei den Stakeholdern und verankert die Marke im Gedachtnis.32! Bruhn
betont in diesem Zusammenhang die Moglichkeit, eine ,formale Klammer fiir unterschied-
lich positionierte Marken oder Geschéaftsbereiche“s22 durch eine formale Integration zu ent-
wickeln. Dieser Gedanke ist besonders fiir eine so komplexe Organisation wie eine Universi-
tit interessant — und schlieBt an den Gedanken der Dachmarke an (siehe Kapitel 6.4. Die

Hochschulmarke).

315 Schmidt 2004, S. 47.

316 yg]. Szyszka 2008d, S. 252.

317 vgl. Bruhn 20009, S. 80 ff.

318 Bruhn 2009, S. 80, im Original teilweise hervorgehoben.
319 Bruhn 20009, S. 89.

320 Bruhn 20009, S. 83, im Original teilweise hervorgehoben.
321 ygl. Bruhn 2009, S. 83 f.

322 Bruhn 2009, S. 85, im Original teilweise hervorgehoben.
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,Die zeitliche Integration der Kommunikation umfasst samtliche Aktivitaten, die den Einsatz
der Kommunikationsinstrumente und -mittel innerhalb sowie zwischen verschiedenen Pla-
nungsperioden aufeinander abstimmen und damit im Hinblick auf die zentralen Kommuni-
kationsziele die Wahrnehmung eines einheitlichen Erscheinungsbildes verstarken.“s23 Dabei

erfolgt die zeitliche Abstimmung in zweifacher Hinsicht:

1. ,Zeitliche Abstimmung zwischen verschiedenen Kommunikationsinstrumenten

2. Zeitliche Kontinuitat innerhalb eines Kommunikationsinstrumentes“324

Das iibergeordnete Ziel der aufeinander abgestimmten Kommunikation ist ein moglichst ko-
harenter und konsistenter Auftritt der Organisation nach innen (interne Kommunikation)
und nach auBen (externe Kommunikation).325 So kann eine Organisation ihr Profil in allen

fiinf Meinungsmarkten positionieren:326

1. Offentlicher Meinungsmarkt (Ziel: 6ffentliche Akzeptanz)

2. Meinungsmarkt politischer und administrativer Entscheider (Ziel: politische Akzep-
tanz)

3. Absatzmarkt (Ziel: Marktakzeptanz)

4. Interner und externer Personalmarkt (Ziel: soziale Akzeptanz)

5. Finanzmarkt (Ziel: 6konomische Akzeptanz)

Fiir Szyszka ist Integrierte Kommunikation eine ,,operative Dimension der Unternehmenspo-
litik“s27. Thre Zielsetzung kann (...) als der Versuch definiert werden, durch die Koordination
zentraler Kommunikationsaktivititen eines Unternehmens darauf einzuwirken, damit in re-
levanten Meinungsmarkten ein moglichst schliissiges und widerspruchfreies Profil des Un-
ternehmens und/oder seiner Leistungen entstehen kann.“328 Dafiir miissen die Meinungs-
markte beobachtet und analysiert werden, um zielgerichtet und strategisch agieren zu kon-
nen. Deshalb handelt es sich bei der Integrierten Kommunikation laut Szyszka auch um eine
Managementaufgabe und keine Marketingfunktion.329 Integrierte Kommunikation soll die
Beziehungen zwischen der Organisation und deren internen und externen Stakeholdern op-

timieren. 33°

Die Integration erfolgt dabei als Prozess. Die ,,Analyse, Planung, Umsetzung und Kontrolle
der Integrierten Kommunikation [erfordert] die Zusammenarbeit einer Vielzahl von Abtei-

lungen“ss:.

323 Bruhn 2009, S. 86, im Original teilweise hervorgehoben.
324 Bruhn 20009, S. 87, im Original hervorgehoben.

325 vgl. Schmidt 2004, S. 57.

326 vgl. Szyszka 2008d, S. 252.

327 Szyszka 20035, S. 187, im Original hervorgehoben.

328 ebenda, im Original teilweise hervorgehoben.

329 vgl. Szyszka 2005, S. 186 f.

330 vgl. Szyszka 2005, S. 188.

331 Bruhn 2009, S. 253.
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Abbildung 10: Prozessbetrachtung der Unternehmenskommunikation bzw. der Integrierten
Kommunikation332

6.2.2. Kommunikation und Reputation

»Reputation ist das Resultat eines dynamischen Kommunikationsprozesses, im Laufe dessen
Prestigeinformationen iiber den Geltungsraum personlicher Kontaktnetze hinaus diffundie-
ren (...).“333 Reputation entsteht also im o6ffentlichen Raum, im 6ffentlichen Meinungsmarkt.
Da Images, auf deren Basis Reputation entsteht, von den Stakeholdern selbst gebildet und in-
terpretiert werden, ist es fiir eine Organisation wichtig, die Kommunikation und somit das

Bild positiv zu beeinflussen.

Niederhduser und Rosenberger entwickelten auf dieser Basis ein eigenes Modell des Kom-

munikationsmanagements, das identitatsorientierte Kommunikationsmanagement.334

332 Bruhn/Ahlers 2009, S. 311.
333 Eisenegger 2005, S. 45.
334 vgl. Niederhduser/Rosenberger 2011, S. 24 ff.
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Abbildung 11: Modell des identititsorientierten Kommunikationsmanagements33s

Indem sich eine Organisation mit ihrer Identitit auseinandersetzt und diese aktiv zu gestal-
ten versucht (vgl. Kapitel 5.4. Corporate Identity), kann sie ihre Reputation beeinflussen.
Durch gezielte Kommunikationsprozesse kann eine Organisation ihre Werte, ihr Profil und
schlussendlich auch ihr Handeln erkldaren und somit sichtbar machen. Dennoch liegt die In-
terpretation bei den Stakeholdern. Sie entscheiden, welche Informationen, Bilder etc. sie von

der Organisation wahrnehmen und interpretieren diese subjektiv.

Die Medienoffentlichkeit spielt in diesem Zusammenhang eine besonders wichtige Rolle.33¢
Sie kann helfen, ein einheitliches Bild einer Organisation zu zeichnen, ,indem sie die auf den
Geltungsbereich der verschiedenen Funktionssysteme beschrankte, partikulare Reputation in
[eine] gesamtgesellschaftlich wahrnehmbare transformiert“ss?. Die Medien unterstiitzen die
Ausbildung eines einheitlichen Bildes. Zudem helfen sie teilweise, mit den Stakeholdern Kon-
takt aufzunehmen. Aufmerksamkeit ist ein knappes Gut. (Massen-)Medien konnen dabei hel-
fen, eine Organisation nach auBen zu prasentieren. Und nur wer gesehen wird und Aufmerk-

samkeit bekommt, kann Images auslosen und somit Reputation generieren.338

Die Medienoffentlichkeit bildet dabei die ,,iibergeordnete Reputationsarena, welche die Re-

putationsarenen der Funktionssyteme (Wirtschaft, Politik, Wissenschaft etc.) tiberformt“ss9.

335 Niederhduser/Rosenberger 2011, S. 29.
336 vgl. Eisenegger 2005, S. 58.

337 Eisenegger 20035, S. 45.

338 vgl. Eisenegger 2005, S. 65.

339 Eisenegger 2005, S. 201.
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Auch wenn Reputation nicht ausschlieBlich iiber die Medien generiert wird, so besitzen diese
doch grofe Macht. Dies wird vor allem bei Reputationsverlusten merkbar, denn ,medienin-
duzierte Reputationsschiaden (...) [konnen] auBerhalb der Medien nicht korrigiert wer-
den“s40, Das bedeutet, dass die Medien zum einen sehr méchtig sind und zum anderen, dass
sich Organisationen intensiv mit ihrer Pressearbeit als Teil des Kommunikationsmanage-

ments auseinandersetzen miissen.

Besonders im Wissenschaftsbereich hat die medienvermittelte Kommunikation in den letzten
Jahren stark an Bedeutung gewonnen. Friither reichte den meisten WissenschaftlerInnen ein
positives Image in der eigenen Scientific Community. Heute ist zusatzlich auch die Bekannt-
heit in der breiten Offentlichkeit wichtig. Die Medien berichten heutzutage (regelmiBig) iiber
Forschungsergebnisse. Als ,,Visible Scientists“ konnen WissenschaftlerInnen als ExpertInnen
in der Offentlichkeit auftreten und in 6ffentlichen Diskursen ihre Meinung vertreten. Da-
durch erlangen sie auch auBerhalb der Scientific Community Reputation.34! Diese hilft ihnen
in ihrer wissenschaftlichen Karriere, bei weiteren Veroffentlichungen, und im Wettbewerb

um Forschungsgelder.

Auf der einen Seite ermoglichen neue Kommunikationstechnologien, mit verschiedenen
Stakeholdern verstarkt in Kontakt und in Dialog zu treten. Auf der anderen Seite gewinnen
die Stakeholder dadurch auch an Macht. Sie konnen o6ffentliche Meinungen generieren, ohne
dabei auf Massenmedien angewiesen zu sein. So konnen etwa KundInnen direkt ,auf die Ver-
trauenswiirdigkeit der Organisationen einwirken“s+2. Diese neuen Moglichkeiten miissen bei

der strategischen Kommunikation von Organisationen mitgedacht (und eingeplant) werden.

Fiir Fombrun und Wiedmann gibt es zwei zentrale Merkmale, um eine positive Reputation zu

erzeugen:s43

1. Konsistenz: Integrierte KommunikationsmaBnahmen verstiarken den einheitlichen
Auftritt einer Organisation.

2. Transparenz: Die Identitit (Werte und Grundsitze der Organisation) kommt durch
die Kommunikation zum Ausdruck. Handeln und Kommunikation widersprechen
sich nicht, sondern die Kommunikation unterstreicht lediglich den Organisationsauf-

tritt.

Das Management muss sich insofern aktiv mit dem eigenen Profil und mit der Reputation
auseinandersetzen. Herger verweist in diesem Zusammenhang auf ein strategisches Reputa-

tionsmanagement:

340 Eisenegger 2005, S. 203.

341ygl. Eisenegger 2005, S. 69 f.

342 Herger 2006, S. 188.

343 vgl. Fombrun/Wiedmann 2001, S. 49.
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Mit der Ausdifferenzierung der Reputation bzw. der Entwicklung eines Reputati-
onsmanagement [sic!] erhohen die Unternehmen ihre eigene Komplexitat.
Gleichzeitig konnen sie sich mit strategischen Erwigungen und taktischem
Gebrauch gegeniiber Themen und der offentlichen Meinung sinnvoll verhalten
und demzufolge auch Komplexitét reduzieren. Die Reputation ist somit ein Regu-
lativ der Kommunikationszusammenhinge in der Offentlichkeit. Die Funktion
des Reputationsmanagements ist entsprechend die differenzierte organisations-
interne Beobachtung von Themen und Meinungen in der Offentlichkeit.344
Die Beschiftigung mit der eigenen Reputation lisst die Reputation zu einem Totalphdnomen
werden, ,welches alle Entscheide, Prozesse und Verhaltensformen durchdringt“s4s. Um Re-
putation zu steuern, bedarf es einer hohen internen Abstimmung. Das Management ist dazu
verpflichtet die ,,Abstimmungsprozesse zwischen den unternehmerischen Teilsystemen*s4¢ zu
organisieren. In diesem Zusammenhang bekommt auch die Kommunikation einen neuen

Stellenwert.

6.3. Kommunikationsmanagement an Universititen

Zum konkreten Thema ,Kommunikationsmanagement an Universititen® gibt es sehr wenig
Fachliteratur. Die meisten Biicher oder Aufsatze geben entweder lediglich praktische Tipps
fiir KommunikationsmanagerInnen an Universitaten (,Handbiicher®) oder sind sehr marke-
tingfokussiert und betrachten dadurch die Kommunikation nur unter absatzpolitischen Ge-

sichtspunkten.

Grundsatzlich sind die Funktionen von Kommunikation an Universitiaten mit denen bei allen

anderen Organisationen vergleichbar: 347

1. Orientierungs- und Informationsfunktion
2. Anordnungs- und Anweisungsfunktion

3. Koordinationsfunktion der verschiedenen Aktivititen

Das strategische Kommunikationsmanagement orientiert sich am Leitbild und an den Zielen
der Organisation. Davon leiten sich die Kommunikationsziele ab, die eine konsistente Profil-
bildung erlauben und somit Image generieren.3+® Fiir Universitaten bedeutet dies, dass sie
sich zuerst ihrer eigenen Ziele bewusst werden miissen, um sie dann auf konkrete strategi-

sche Kommunikationsziele hinunterbrechen zu konnen.

KommunikationsmanagerInnen an Universititen sollten hierfiir vielleicht auch die Integrati-
onsthese von Lawrence und Lorsch beriicksichtigen: ,Je ausgeprigter die Differenzierung

zwischen verschiedenen Organisationseinheiten ist, das heift je hoher der Differenzierungs-

344 Herger 2006, S. 178, im Original teilweise hervorgehoben.
345 Herger 2006, S. 221.

346 ebenda.

347 vgl. Hahne 2002, S. 231.

348 vgl. Escher 2002b, S. 318.
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grad, desto schwieriger wird die Integration.“s49 Fiir Universitaten bedeutet dies, dass sie
durch ihre hohe Komplexitat und ihre teils losen Strukturen auf besondere Herausforderun-
gen treffen. Das Management und somit auch das Kommunikationsmanagement einer Uni-
versitat sind komplexer als die eines ,einfachen” Unternehmens. Abstimmungs- und Integra-
tionsprozesse miissen daher noch intensiver geplant und iiberpriift werden. Das gilt vor al-
lem fiir das Kommunikationsmanagement bzw. fiir die Integrierte Kommunikation (siehe

Kapitel 6.2.1. Integrierte Kommunikation).

Grundsitzlich kann man sagen: Universitiaten sind komplexe Organisationsformen und so-
mit ist auch die Kommunikation in und von Universitaten vielschichtig. Dementsprechend
komplex gestaltet sich auch die Organisation der Kommunikation nicht einfach. Marten halt
in diesem Zusammenhang fest, dass moderne Universititen ein professionelles Kommunika-
tionszentrum brauchen. Dafiir stellt er das Konzept des Projekts PRO UNI der Universitat
Hamburg vor. Hier wird die Schaffung einer Zentralabteilung fiir Kommunikation, direkt der
Hochschulleitung untergeordnet, empfohlen. ,In dieser Abteilung sollten alle Kommunikati-
ons- und Marketingfaden zusammenlaufen. Diese Abteilung soll die Hochschulkommunika-
tion nicht zentral verwalten, sondern offensiv moderieren.“35° Zusitzlich entsteht an den
Fachbereichen ein Netzwerk von Kommunikationsverantwortlichen, die von der Zentralab-
teilung unterstiitzt werden. Marten schligt ein regelmafBig stattfindendes Treffen vor, bei
dem sich alle Kommunikationsverantwortlichen austauschen und strategische Plane entwi-

ckeln konnen.35t

6.3.1. Stakeholder

Als Stakeholder gelten Interessensgruppen, die ,Ziele einer Organisation beeinflussen kon-
nen oder aber von deren Aktivititen betroffen sind.“s52 Die unterschiedlichen Stakeholder
haben jedoch unterschiedliche Interessen bzw. verfolgen unterschiedliche, oftmals auch sich
widersprechende Ziele im Zusammenhang mit der Organisation. Aufgabe des Kommunikati-
onsmanagements ist die Koordination von Themen zwischen den Stakeholdern und der Or-
ganisation bzw. zwischen den Stakeholdern untereinander. Dafiir miissen die Universitaten

mit den einzelnen Stakeholdern in Dialog treten und deren Bediirfnisse beriicksichtigen.s5s

Doch welche Personengruppen konnen als Stakeholder von Osterreichischen Universitiaten
benannt werden? Universitaten besitzen durch die Vielzahl ihrer Funktionen und Aufgaben
fiir die Gesellschaft viele unterschiedliche Anspruchsgruppen. Der Einfachheit halber trenne

ich an dieser Stelle interne und externe Stakeholder.

349 vgl. Lawrence/Lorsch 1967/1968, zit. nach Bruhn 2009, S. 19.
350 Marten 2003, S. 288.

351 vgl. ebenda.

352 Kunczik 1996, S. 183.

353 vgl. Hahne 2002, S. 238.
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Die internen Stakeholdern von Universitiaten kann man wie folgt definieren:

ProfessorInnen

Osterreichische Wissenschafliche
Hochschiiler- MA

Innenschaft
(OH)

Administrative :
MA Studierende

Abbildung 12: Interne Stakeholder3s4

Sowohl die Studierenden als auch die OH kénnen je nach Blickwinkel als interne bzw. exter-
ne Stakeholder definiert werden. Diese doppelte Moglichkeit spiegelt die Komplexitit der

Organisation Universitat wider.

Bei den externen Stakeholdern handelt es sich um folgende Gruppen:

354 eigene Darstellung, in Anlehnung an Eschenbach/Figl/Kraft 2005, S. 28 bzw. an Gerhard 2006,
S.131.
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Potenzielle
Externe _Allgemeine Studierende
Veranstalter Offentlichkeit (inkl. Bezugs-
personen)

tutionen

(inkl.
Schulen)

Alumni

ministerium

Scientific
Community

Medien

Wirtschaft/
Universitaten Unternehmen

Abbildung 13: Externe Stakeholder3ss

Die Grafiken lassen erahnen, mit welcher Komplexitiat die KommunikationsexpertInnen an
den Universititen konfrontiert sind. Die Stakeholder bewegen sich teilweise in
unterschiedlichen Systemen, verfolgen ungleiche Ziele und haben kontrire Erwartungen an
eine Universitit. Die Aufgabe der KommunikationsmanagerIlnnen besteht darin, die
Anspruchsgruppen spezifisch zu informieren bzw. mit ihnen zu kommunizieren und dabei
die unterschiedlichen Interessen zu koordinieren und wenn moglich auszugleichen.35¢ Durch
Kommunikation versucht die Organisation ,Legitimation in einem Umfeld divergenter

Interessen“ss7 zu erlangen.

Die Stakeholder sollen dabei nicht mit bereits festgelegten Strategien konfrontiert werden,
sondern vielmehr soll sich die strategische Planung einer Organisation an den Anspriichen
der Stakeholder orientieren. ,Damit steht am Beginn des Managementprozesses nicht die
Frage nach den Moglichkeiten und den Potenzialen der Unternehmung, sondern jene nach

den Anspriichen der Anspruchsgruppen.“3s8

355 eigene Darstellung, in Anlehnung an Eschenbach/Figl/Kraft 2005, S. 28 bzw. an Gerhard 2006,
S.131.

356 vgl. Eschenbach/Figl/Kraft 2005, S. 28 f.

357 Karmasin 2007, S. 84.

358 Karmasin 2007, S. 79, im Original teilweise hervorgehoben.

60



Karmasin fiihrt zur Illustration des Ablaufs folgende Grafik an:

Anschlussfihigheit an Natzwerks
l g
[FRUBAINIYNIS W S532 0 SUOHEY UNWLWITY JEUSUBWLISY

Abbildung 14: Stakeholder-Strategien3s9

Fiir Universitaten bedeutet die stakeholdertheoretische Ausrichtung, dass sie sich zuerst
ihrer Funktionen, die sie in der Gesellschaft erfiillen, bewusst sein miissen (siehe Kapitel 2.2.
Funktionen und Ziele von Universitdten). In Folge miissen sich die Universititen mit ihren
Stakeholdern und deren Anspriichen und Wiinschen auseinandersetzen. Erst darauf
aufbauend konnen sie mit einer strategischen Profilbildung beginnen. Und schlieBlich darauf
aufbauend miissen sich Universititen mit einem zielgerichteten, stakeholder-differen-

zierenden, strategischen Kommunikationsmanagement auseinandersetzen.

6.3.2. Interne Kommunikation an Universitaten

Wie bereits vorher festgestellt, macht erst Kommunikation eine Ansammlung einzelner
Menschen zu einer Organisation. Die interne Kommunikation ist dabei ein wesentlicher

Bestandteil. Dabei lassen sich zwei Prozesse unterscheiden:36°

1. informelle Kommunikation (Tratsch, Geriichte etc.)
2. formelle, gesteuerte Kommunikation (Informationen fiir MitarbeiterInnen;

Kommunikation zwischen MitarbeiterInnen, die beruflich relevant ist etc.)

KommunikationsmanagerInnen muss bewusst sein, dass informelle Kommunikation besteht
und diese kaum bis gar nicht beeinflusst werden kann. Andererseits stehen den
KommunikationsmanagerInnen Instrumente zur Verfiigung, um formelle Kommunikation zu
steuern und Informationen intern weiterzugeben. Effiziente interne Kommunikationsablaufe

haben einen groBen Nutzen fiir die Organisation:

359 Karmasin 2007, S. 80.
360 vgl. Bentele 2008, S. 150.
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e _Rasche Informationsverarbeitung und  Entscheidungsfindung im
Unternehmen;

e Beschleunigte Umsetzung von Planen und Projekten;

e Steigerung der Produktivitat bei Veranderungsprozessen;

e Hohe Mitarbeitermotivation und -bindung“36:
Fiir die strategische interne Kommunikation werden verschiedene Kommunikations-
instrumente kombiniert. Beispiele hierfiir sind vor allem Printprodukte (Mitarbeiter-
zeitschriften, Broschiiren etc.), interne E-Mail-Newsletter, ein Intranet (als zentrale interne
Kommunikationsplattform) und natiirlich die Face-to-Face-Kommunikation (personliche
Gesprache, Meetings, unternehmensinterne Veranstaltungen etc.).3¢2 Ziel der internen
Kommunikation ist es, die Informationsbediirfnisse der MitarbeiterInnen zu befriedigen,
denn die MitarbeiterInnen brauchen Informationen iiber jene Entscheidungen, die
EntscheidungstriagerInnen in einem kleinen Kreis getroffen haben.3%3 Zudem kann interne
Kommunikation ,Wiinsche nach Wiirdigung personlicher Identitit, nach sozialer Integration

und selst nach Unterhaltung (zum Auflockern, Entspannen, Motivieren etc.)“3¢4 erfiillen.

Fiir diese zusitzlichen Funktionen war jedoch ein Umdenkprozess notwendig. Lange Zeit
wurde unter interner Kommunikation hauptsachlich die Weitergabe von Informationen von
oben nach unten verstanden. Erst in den letzten Jahren wurde aus Informationsweitergabe
Kommunikation: ,Neben InformationsmaBnahmen treten interaktive, dialogisch aufgebaute
Kommunikationsformen und die Optimierung des Beziehungsmanagements.“305 Hierfiir

bieten vor allem die elektronischen Medien (z.B. Intranet) neue Moglichkeiten.

Neben den internen Griinden fiir diese Art der Kommunikationsarbeit gibt es auch externe
Griinde: Die Tatsache, dass MitarbeiterInnen MulitplikatorInnen der Organisation nach
auBen sind, darf nicht auBer Acht gelassen werden.3®® Auch sie betreiben externe
Kommunikation mit Verwandten, FreundInnen und Bekannten. Was MitarbeiterInnen
erzahlen, hat eine nicht zu vernachlassigende Auswirkung auf das Bild der Universitat in der

Offentlichkeit (Stichwort: Image).367

Universitaten zeichnen sich durch dezentrale Strukturen aus. Durch die lose miteinander
verbundenen wissenschaftlichen Disziplinen ergibt sich ein erhohter Informationsbedarf.368
KommunikationsmanagerInnen an  Universititen iibernehmen zunehmend eine

Koordinationsfunktion, damit sich alle MitarbeiterInnen gleichermaBen informiert fithlen.

361 Mast 2007, S. 759.

362 ygl. Mast 2007, S. 765 ff.

363 vgl. Szyszka 2008b, S. 596.

364 Hahne 2002, S. 237.

365 Mast 2007, S. 761.

366 vgl. Bekmeier-Feuerhahn/Eichenlaub 2004, S. 388 {.
367 vgl. Gerhard 2006, S. 137.

368 vgl. Richli 2009, S. 15.
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Die interne Kommunikation dient jedoch auch der Bindung der MitarbeiterInnen an die
Organisation. Nicht nur die einzelnen Einrichtungen treten in Dialog mit den
MitarbeiterInnen, sondern auch die Organisation selbst in Form der Organisationsleitung.
Dadurch sollen sich die MitarbeiterInnen besser mit ihrer Universitit identifizieren konnen.
Die Identifikation mit der Universitidt und weniger mit dem eigenen Fachbereich, ist ein
relativ junges Ziel.3®9 Fiir das Universititsmangement — und vor allem fiir das
Kommunikationsmangement — bedeutet die Identifikationsbildung der MitarbeiterInnen

eine neue und groBe Herausforderung bei der Profilbildung.

6.3.3. Externe Kommunikation an Universititen

Die externe oder offentliche Kommunikation einer Organisation richtet sich an Stakeholder
auBerhalb der Organisation. Sie bewegt sich somit in mehreren Meinungsmarkten und
versucht unterschiedliche Bediirfnisse und Interessen der Stakeholder zu koordinieren.37°
Externe Kommunikation verfolgt viele unterschiedliche Ziele, richtet sich an unterschiedliche
Stakeholder und reicht von Medienarbeit bis hin zum personlichen Gesprach. Ziel ist es, das
Verhalten der Offentlichkeit (positiv) zu beeinflussen, um das eigene ,Uberleben® der
Organisation am (Meinungs-)Markt zu sichern und seine Handlungsmoglichkeiten zu

erweitern.3”

So komplex externe Kommunikation generell ist, so komplex ist sie auch, wenn es um
Universitiaten geht. Universitaiten sind Teil mehrerer Systeme und erfiillen somit
unterschiedliche Funktionen fiir die Gesellschaft. Thre Stakeholder haben dementsprechend

sehr unterschiedliche Bediirfnisse, die sich teilweise selbst widersprechen.

Zudem befinden sich Universititen mit anderen Politikbereichen in Konkurrenz um
budgetiare Mittel (Gesundheitssystem, Sozialleistungen, Pensionssystem, Bildungssystem
allgemein etc.). Aus diesem Grund wird es fiir Universititen zunehmend wichtiger, sich, ihre
Anliegen und ihre Stirken in der Offentlichkeit zu prisentieren. Sie miissen sich zusitzlich in
der Offentlichkeit iiber den sinnvollen Umgang mit offentlichen Geldern rechtfertigen.372
Darauf aufbauend wird Offentlichkeitsarbeit an Universititen nun als offensiv
meinungsgestaltende Wettbewerbskommunikation“s7s verstanden. Escher definiert sechs

Leitsitze der Offentlichkeitsarbeit, die auch fiir Universitiiten gelten:374

1. Offentlichkeitsarbeit ist Bringschuld von Informationen an die Offentlichkeit:

relevante Zielgruppen werden aktiv von der Universitat mit Informationen versorgt

369 vgl. Tutt 2006, S. 177.

370 vgl. Zerfall 2007, S. 46.

371 vgl. Doumont 2003, S. 52.

372 vgl. Escher 2002b, S. 314.

373 Escher 2002Db, S. 315.

374 Escher 2002b, S. 315 f, im Original teilweise hervorgehoben.

63



2. Offentlichkeitsarbeit ist Dialog mit der Offentlichkeit: Kommunikation ist keine
EinbahnstraBe. Offentlichkeitsarbeit bezieht Meinungen, Anregungen und Kritik der
Offentlichkeit mit ein.

3. Offentlichkeitsarbeit dient der Selbstprofilierung der Hochschulen im Wettbewerb
auf 6ffentlichen Meinungsmirkten: Eine der Kernaufgaben der Offentlichkeitsarbeit
ist die Imagepflege.

4. Offentlichkeitsarbeit ist eine Querschnittsaufgabe, die vielerlei Stellen, Einrichtungen
und Akteure der Hochschule einbezieht und die strategisch koordiniert werden muss.

5. Offentlichkeitsarbeit ist eine strategische Managementaufgabe der Hochschulleitung.
Kommunikation muss strategisch geplant werden und setzt Entscheidungsbefugnisse
voraus.

6. Offentlichkeitsarbeit ist ein Instrument zur Ressourcensicherung der Hochschule.
Universititen miissen Rechenschaft gegeniiber der Offentlichkeit ablegen, was sie mit
staatlichem Geld eigentlich machen (siehe auch das Thema Leistungsvereinbarungen

in Kapitel 3.2. Das Universitdtsgesetz 2002).

Grundsitzlich gilt bei der Offentlichkeitsarbeit von Universititen das gleiche wie bei
Unternehmen: Die einzelnen Kommunikationsmafnahmen und -themen (Issues) richten
sich nach den Stakeholdern.37s Durch die sehr heterogenen Stakeholder unterscheiden sich
auch die MaBnahmen und Themen. Eine gute Abstimmung durch ein integriertes

Kommunikationsmanagement ist dadurch unverzichtbar.

6.4. Die Hochschulmarke

Die Literatur im Zusammenhang mit Universititen und Kommunikation ist gréBtenteils
marketingfokussiert. Ohne hier zu tief in die Funktionen und Strategien des Markenwesens

einzugehen, soll an dieser Stelle kurz der Begriff der Hochschulmarke erwahnt werden.

Die Hochschulmarke kann als Dienstleistungsmarke betrachtet werden, da Universitaten
unterschiedliche Leistungen anbieten.37¢ Die Hochschulmarke beschaftigt sich — genauso wie
des Corporate Identity-Modell oder das Integrierte Kommunikations-Modell — mit ihrer
Identitit. Sie mochte eine ,einzigartige und leicht erkennbare Idenditdt“s7” schaffen, um bei

den Stakeholdern durch Kommunikationsprozesse Images auszulosen.378

375 vgl. Tutt 2006, S. 178.

376 vgl. Gerhard 2006, S. 132.
377 ebenda.

378 vgl. Gerhard 2006, S. 134.
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Erwartungen der Stakeholder:
- Eigene Motive
- Hochschule

- Markt
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Fremdvermittlung durch Dritte:

- Multiplikatoren

- Akkreditierung / Zertifizierung
- Rankings

- Empfehlungen

Abbildung 15: Markenidentitiit, -kommunikation und -image einer Hochschule379

Die Markenidentitat der Hochschule driickt sich durch physische Eigenschaften
(Physique) wie Organisationsstruktur, Schwerpunkte, Standort, Qualitat und
Preis, den ,Charakter der Marke (Personality), die Kultur (Culture), den Bezug
zum Stakeholder (Relationship), die Wunschvorstellung (Self-Image) und
spontane Zuordnung (Reflection) des Stakeholders aus.38°

Gerhard entwirft darauf aufbauend ein Identititsprisma der Hochschule mit beispielhaften

Elementen der einzelnen Facetten:

379 Gerhard 2006, S. 134, in Anlehnung an Kapferer 2000.
380 Gerhard 2006, S. 135.
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Hochschule
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Abbildung 16: Identititsprisma einer Hochschule38!

Strategisch bietet das Konzept der Hochschulmarke Universititen die Moglichkeit einer
Dachmarkenstrategie.382 Die Dachmarke hat dabei eine eigene Identitat, ein eigenes Mar-
kenprofil, eine eigene Corporate Identity. Die Marken, die unter der Dachmarke sind, orien-
tieren sich an der Dachmarke, bilden jedoch eine eigene Identitat aus. Herger nennt in die-
sem Zusammenhang die Dachmarke Kraft Foods als Beispiel. Kraft Foods besitzt ein eigenes
Leitbild und eine eigene Identitit. ,,Und auf der Ebene der Produkte, wie Milka, Jacobs oder

Philadelphia, werden die Marken zu weiteren eigenstandigen Brand Identities entwickelt.“383

Dieses Konzept kann man auch auf Universititen iibertragen. Die Universitét selbst wire die
Dachmarke, wahrend die Fakultiten, die Institute und die Forschungsgruppen die Moglich-
keit besitzen, eigenstindige Brand Identities auszubilden. Die Dachmarke wiirde in diesem
Fall Leitbild und Corporate Identity vorgeben, denen die Einrichtungen natiirlich nicht wi-
dersprechen diirfen. Trotzdem hatten die Einrichtungen die Moglichkeit, darauf aufbauend
eine eigene Auspragung der Corporate Identity, ein eigenes Markenprofil zu entwickeln (z.B.
mithilfe eines Sub-CDs). Mit diesem Konzept konnte das Universititsmanagement dem

Problem der ,,Koexistenz von unterschiedlichen fachbereichs-, instituts-, einrichtungs- oder

381 Gerhard 2006, S. 135.
382 yg]. Gerhard 2006, S. 142 f.
383 Herger 2006, S. 96.
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gruppenspezifischen Sub- und Paraidentitdten*s84 ein Stiick weit gerecht werden. Dabei muss
jedoch beachtet werden, dass die Submarken optimal auf die Dachmarke abgestimmt sind,

um einer Verwasserung entgegenzuwirken.385

6.5. Strategische Kommunikation an Universitiaten als Instru-

ment der Profilbildung

Betrachtet man Profilbildung als Identitatsbildung, so wird klar, dass die Kommunikation

hier mehrere Aufgaben erfiillt:

¢ Kommunikation als Grundlage jeder Organisation

¢ Kommunikation als Grundlage von Entscheidungen

e Kommunikation zur Bildung und Starkung einer Identitat

e Kommunikation zur Vermittlung einer Identitat nach innen und nach auBen (zur

Bildung von Images bei den Stakeholdern)

Universititen miissen heute strategisch planen, sie miissen Entscheidungen iiber
Schwerpunkte und Ziele ihrer Hochschule treffen. Anhand dieser Entscheidungen versuchen
Universititen eine Identitdt, ein Profil zu bilden. Doch erst durch strategisch geplante
Kommunikationsziele und strategisch geplante Kommunikationsstrategien (Corporate
Identity, Integrierte Kommunikation, Hochschulmarke) kann das Profil gescharft nach innen
und auBen transportiert werden und dadurch das Image der Universitit stirken.38¢ Die
zielgerichtete Kommunikation ist somit eines der wichtigsten Instrumente, ,um der

Universitat ein unverwechselbares Profil zu verleihen“s87.

Escher betont, dass die Kommunikationspolitik von moderenen Universitaten vor allem an

drei Ebenen ansetzen muss:388

1. ,Sie muss (...) aktiv und offensiv in der internen Offentlichkeit, auf allen Ebenen und
in alle Fachdisziplinen hinein, fiir das Gemeinsame der Universitit, fiir die
Universitas als solche, werben“ und dadurch ihre ,Mitglieder fiir ihr Gessamtinteresse
wieder starker mobilisieren389.

2. Die Universitit muss stirker fiir sich und ihre Ziele in der Offentlichkeit werben und

sich um ein gutes Bild in der Offentlichkeit bemiihen.

384 Altvater 2002, S. 69.

385 vgl. Gerhard 2006, S. 143.
386 vgl. Gerhard 2006, S. 142.
387 Tutt 2006, S. 176.

388 yvgl. Escher 2000, S. 251.
389 ebenda.

67



3. Die Universitait muss ,dem Staat offensiver und selbstiiberzeugter die eigenen

,Leistungen‘ vor Augen fiihren“s9° (Lobbying)

Es gilt somit, ein einheitliches Bild von sich selbst intern und extern zu schaffen und mit

seinen Leistungen zu iiberzeugen.

Fir ein erfolgreiches Kommunikationsmanagement miissen dabei die interne und die
externe Kommunikation aufeinander abgestimmt werden, denn Selbst- und Fremdbild
beeinflussen sich gegenseitig.39* Eine gut abgestimmte Integrierte Kommunikation mit
strategischer Ausrichtung hilft bei der Koordinierung (vgl. hierzu Kapitel 6.2.1. Integrierte

Kommunikation).

Osterreichische Universititen sind mit neuen Herausforderungen konfrontiert. Gleichzeitig
sind viele Kommunikationsmanagement-Tools aus dem marktwirtschaftlichen Bereich
bekannt. Diese Instrumente eignen sich einmal besser und einmal weniger gut um mit den
Veranderungen und den spezifischen Herausforderungen von Universititen umgehen zu
konnen. In diesem Zusammenhang miissen sich Universititen — zumindest am Rande — auch
mit Change Communication beschéftigen. Denn die neue Ausrichtung muss extern aber vor
allem intern Akzeptanz finden, um erfolgreich zu sein. Hierbei hilft die Kommunikation.
Kommunikation kann vom Management strategisch eingesetzt werden, um die Akzeptanz
der Veranderungen zu steigern. Die Herausforderung des Managements liegt darin, den
Stakeholdern verstandlich zu machen, dass Veranderungen etwas positives sind und dass

sich auch Universitaten den veranderten Umstanden flexibel anpassen miissen.392

390 ebenda.
391 vgl. Gerhard 2006, S. 137.
392 vgl. Liebert 2008, S. 581.
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7. Empirische Untersuchung sechs osterreichischer

Universitaten

Aufbauend auf den bisherigen Theorien und Uberlegungen folgt an dieser Stelle der em-
pirische Teil. Die Untersuchung soll helfen, ein besseres Verstindnis fiir die ,,Praxisproble-
me“ Osterreichischer Universitiaten zu entwickeln und die eingangs gestellten Forschungsfra-

gen zu beantworten.

~.1. Untersuchte Universititen

Untersuchungsgegenstand der Magisterarbeit sind Universitiiten in Osterreich, die sich auf
mehr als eine Fachrichtung spezialisiert haben. Diese stehen im Unterschied zu Universitaten
mit hoher Spezialisierung, wie Kunstuniversititen, medizinischen oder technischen Universi-
taten vor einer groBeren Herausforderung, ein eigenes Profil zu entwickeln, da sie es mit ei-

ner groBeren Bandbreite an Fakultdten und Forschungsrichtungen zu tun haben.

In Osterreich gibt es insgesamt sechs breit aufgestellte offentliche Universititen in sechs
Stadten:

Graz: Karl-Franzens-Universitat Graz

=

Innsbruck: Universitat Innsbruck
Klagenfurt: Alpen-Adria-Universitiat Klagenfurt
Linz: Johannes Kepler Universitit Linz

Salzburg: Universitét Salzburg

AN L

Wien: Universitat Wien

Obwohl sie sich in Hinblick auf ihre Geschichte, ihre Fakultiten und ihre GroBSe unterschei-
den, haben sie doch eine gemeinsame Grundlage. Sie entspringen alle mehr oder weniger der
theoretischen Uberlegung einer ,,Volluniversitat“sss, das heiBt sie biindeln sehr unterschiedli-
che Fakultiten unter einem Dach. Diese Bandbreite bewirkt eine Herausforderung bei der
Bildung eines spezifischen Profils. Die Universititen miissen Schwerpunkte setzen, manche

Forschungsrichtungen mehr betonen ohne dabei andere vollig zu vernachlassigen.

Durch die empirische Untersuchung, sollen Gemeinsamkeiten und Unterschiede dieser sechs

Universitaten beim Thema Kommunikation und Profilbildung aufgezeigt werden.

Um einen besseren Einblick in die Thematik und spezifischen Gegebenheiten der sechs Uni-
versitaten zu erhalten, sollen diese hier kurz vorgestellt werden. Die Reihung der Universita-

ten erfolgt in alphabetischer Reihenfolge der Standortstadt.

393 vgl. hierzu z.B. Hanft 2000, S. 122 f.

69



7.1.1. Karl-Franzens-Universitiat Graz

Die Karl-Franzens-Universitat Graz wurde 1585 gegriindet. Rund 26.000 Personen studieren
an der Universitat. 3.500 MitarbeiterInnen haben dort ihren Arbeitsplatz. Studierende kon-
nen aus einem breiten Spektrum von iiber 100 Studien wihlen.394 Die Karl-Franzens-
Universitat Graz ist in sechs Fakultiten untergliedert, die wiederum in Institute und Zentren
aufgegliedert sind.395 So wie die meisten dlteren Universititen, ist auch die Karl-Franzens-

Universitiat Graz auf verschiedene Standorte innerhalb von Graz aufgeteilt.39°

Die Universitat beschreibt sich im Leitbild folgendermaBen: ,Die Universitat Graz versteht
sich als eine naturwissenschaftliche, gesellschafts- sowie sozial- und wirtschaftswissenschaft-
liche Universitit, die im Kanon mit den iibrigen Bildungsinstitutionen, insbesondere den drei
Universitaten in Graz [Technische Universitat Graz, Medizinische Universitat Graz und Uni-
versitat fiir Musik und darstellende Kunst Graz, Anm.], eine entsprechende Positionierung

am Standort gewahrleistet.“397
Die Karl-Franzens-Universitat Graz besitzt drei universitare Forschungsschwerpunkte:398

1. Heterogenitit und Kohésion (HuK)
2. Kultur- und Deutungsgeschichte Europas

3. ,Lernen — Bildung — Wissen®

Um den Forschungsstandort Graz zu stiarken, bestehen enge Kooperationen mit den anderen
Grazer Universititen. Gute Beispiele sind hierfiir die interuniversitire NAWI Graz-
Kooperation und die im Aufbau befindliche BIOTECHMED-Zusammenarbeit. Standortbezo-

gene Forschungsschwerpunkte der Universitaten sind dabei:399

1. Modelle und Simulation

2. Molekulare Enzymologie und Physiologie (MEP)
3. Gehirn und Verhalten

4. Umwelt und Globaler Wandel

Zudem sind 25 Forschungszentren an der Universitiat Graz angesiedelt.4°°

394 vgl. http://www.uni-graz.at/bdrwww_rektor_willkommen, Stand 19.01.2011.

395 vgl. http://www.kfunigraz.ac.at/#, Stand 19.01.2011.

396 vgl. http://www.uni-graz.at/campusplan, Stand 19.01.2011.

397 http://www.kfunigraz.ac.at/ffowww/ffowww_ forschung, Stand 19.01.2011.

398 vgl. ebenda.

399 vgl. ebenda.

400 ygl, http://www.uni-graz.at/ffowww/ffowww_forschung/ffowww_forschungszentren.htm, Stand
19.01.2011.
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Als Besonderheit bietet die Karl-Franzens-Universitat Graz einen Imagefilm auf ihrer Web-

seite an: http://www.uni-graz.at/unifilm/UniGrazFilm.htm4°:

7.1.2. Universitidt Innsbruck

Die Universitat Innsbruck wurde 1669 gegriindet. Sie hat heute rund 26.000 Studierende
und tber 4.000 MitarbeiterInnen.422 Die Universitiat Innsbruck ist in 15 Fakultiten und 73
Instituten organisiert.4°3 Sie bietet ein breites Spektrum an Fiachern und iiber 100 Studien-

moglichkeiten an.404 Insgesamt besitzt sie elf Standorte.405

In ihrem Leitbild beschreibt die Universitat Innsbruck ,ihre zentrale Aufgabe in ,Forschung
und Entwicklung’ sowie in ,Lehre und Weiterbildung’. In beiden Bereichen will sie die regio-
nale Verankerung vertiefen und sich andererseits einen bedeutenden Platz im europiischen

Hochschulraum sichern.“40¢
Die Universitiat Innsbruck besitzt drei Forschungsschwerpunkte:

1. Alpiner Raum — Mensch und Umwelt
2. Molekulare Biowissenschaften
3. Physik

sieben Forschungsplattformen:

=

Cultural Encounters and Transfers (CEnT)
Empirische und Experimentelle Wirtschaftsforschung
Geschlechterforschung — Identitdaten — Diskurse — Transformationen

Material- und Nanowissenschaften (Advanced Materials)

2

3

4

5. Organizations & Society

6. Politik — Religion — Kunst
7

Scientific Computing

und 35 Forschungszentren.4°7

401 ygl. http://www.uni-graz.at/unifilm/UniGrazFilm.htm, Stand 19.01.2011.
402 ygl. http://www.uibk.ac.at/universitaet, Stand 19.01.2011.

403 vgl. http://www.uibk.ac.at/universitaet/profil, Stand 19.01.2011.

404 ygl. http://www.uibk.ac.at/studium/angebot, Stand 19.01.2011.

405 vgl. http://www.uibk.ac.at/universitaet/standorte, Stand 19.01.2011.

406 http://www.uibk.ac.at/universitaet/profil/leitbild.html, Stand 19.01.2011.
407 vgl. http://www.uibk.ac.at/forschung/profilbildung, Stand 19.01.2011.
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7.1.3. Alpen-Adria-Universitit Klagenfurt

Im Jahr 1970 wurde die Hochschule fiir Bildungswissenschaften in Klagenfurt gegriindet.408
Anfangs als bildungswissenschaftliche Universitit konzipiert, besteht die Alpen-Adria-

Universitat Klagenfurt heute aus vier Fakultaten:409

1. Fakultat fiir Kulturwissenschaften

2. Fakultat fir Wirtschaftswissenschaften

3. Fakultat fiir interdisziplinare Forschung und Fortbildung
4

Fakultat fiir Technische Wissenschaften

Neben dem ,normalen“ Studienangebot bietet die Alpen-Adria-Universitit Klagenfurt auch

eine groBe Palette an Universititslehrgiangen an.4:°

Die Alpen-Adria-Universitiat Klagenfurt ist eine Campus-Universitat und liegt direkt am

Worthersee. 4

Fiir die Forschung gilt der Grundsatz: ,Wissen schafft Offentlichkeit“. Forschungsprojekte
sollen interkulturell, multiperspektiv und menschennah ausgerichtet sein. Schwerpunkte bil-

det die Universitit u. a. in folgenden Bereichen:4:2

¢ medien- und kommunikationswissenschaftliche Fragen

e Bildungsforschung

e Sprachen

e Geschichte

e Gesellschaftsentwicklung

e Beratung und Therapie

e Organisationsentwicklung

e innovative Unternehmensgriindung

e Informations- und Kommunikationstechnik mit Schwerpunkt auf Eingebettete und

Mobile Systeme, Pervasive Computing und Intelligente System-Technologien

7.1.4. Johannes Kepler Universitit Linz

Die Johannes Kepler Universitat Linz wurde 1966 als Hochschule fiir Sozial- und Wirt-
schaftswissenschaften gegriindet. Im Laufe der Zeit kamen noch eine Technisch-

Naturwissenschaftliche Fakultdt und eine Rechtswissenschaftliche Fakultat hinzu. Aktuell

408 yg], http://www.uni-klu.ac.at/main/inhalt/812.htm, Stand 19.01.2011.
409 vgl. http://www.uni-klu.ac.at/main/inhalt/344.htm, Stand 19.01.2011.
410 ygl. http://www.uni-klu.ac.at/main/inhalt/6252.htm, Stand 19.01.2011.
411ygl, http://www.uni-klu.ac.at/portal-campus, Stand 19.01.2011.

412 yg]. http://www.uni-klu.ac.at/main/inhalt/788.htm, Stand 19.01.2011.
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studieren rund 16.000 Personen und mehr als 2.000 MitarbeiterInnen arbeiten an der Uni-
versitat. Die Johannes Kepler Universitat Linz bietet derzeit 29 Bachelor-, Master- und Dok-

toratsstudien an. Als Campus-Universitat liegt sie am nordostlichen Stadtrand von Linz.43

,Die Strategie der Johannes Kepler Universitiat (JKU) gliedert sich primar in vier Bereiche:
Wissenschaft und Forschung, Qualitatsmerkmal Lehre, Internationalisierung und gesell-
schaftspolitische Verantwortung.“44 Die Forschungsschwerpunkte gliedern sich an der Jo-

hannes Kepler Universitit Linz in Exzellenzschwerpunkte und Aufbauschwerpunkte.
Die Universitat hat folgende Exzellenzschwerpunkte eingerichtet:4s

1. Gesamtuniversitar:
Informations- und Kommunikationssysteme
2. Rechtswissenschaftliche Fakultat:
Offentliches und Privates Unternehmensrecht
3. Sozial- und Wirtschaftswissenschaftliche Fakultit:
Dynamik und Gestaltung sozialer Systeme
Management
Mairkte und Wirtschaftspolitik
Messen, Bewerten, Evaluieren
4. Technisch-Naturwissenschaftliche Fakultat:
Chemical Design and Process Development
Computational Science and Engineering
Mechatronik
Nanoscience and —technology

Pervasive Computing

Zusatzlich gibt es Aufbauschwerpunkte. Diese ,betreffen zukiinftig wichtige Gebiete der For-
schung und Entwicklung, die an der JKU besonders giinstige Rahmenbedingungen entweder

bereits vorfinden oder durch gezielte Forderung erhalten sollen“416:

1. Gesamtuniversitar:
Gender Studies
Interkulturelle und soziale Kompetenz
2. Rechtswissenschaftliche Fakultit:
Recht der Daseinsvorsorge und sozialen Sicherheit

Steuerrecht

413 vgl. http://www.jku.at/content/e213/e64/, Stand 19.01.2011.

414 http://www jku.at/content/e213/e64/e6252/, Stand 19.01.2011.

415 vgl, http://www.jku.at/content/e263/e16099/e16059, Stand 19.01.2011.
416 ebenda.
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Umweltrecht
Wirtschaftsrecht
3. Sozial- und Wirtschaftswissenschaftliche Fakultat:
Innovationssupport
Management im internationalen Kontext
4. Technisch-Naturwissenschaftliche Fakultat:
Biosystemanalyse

Informationselektronik

Die Johannes Kepler Universitét Linz stellt sich auch in einem Imagevideo auf der Webseite

vor: http://www.jku.at/content/e274/e13516/e58504 /417

7.1.5. Universitat Salzburg

Die Paris Lodron Universitiat Salzburg wurde 1622 gegriindet. Sie existierte bis zum Jahr
1810, als Salzburg an Bayern angegliedert wurde. Im Jahr 1962 wurde die Universitat wie-
dergegriindet.+8 Die Universitat Salzburg hat heute tiber 16.500 Studierende und rund 2.700
MitarbeiterInnen.49 Die Universitdt ist in vier Fakultidten und drei interfakultare Fachberei-

che gegliedert.420 Sie ist auf iiber 20 Standorte in Salzburg verteilt.42

Auf der Webseite der Universitat Salzburg fallt sofort auf, dass der erste Mentiipunkt in der
linken Navigation ,Schwerpunkte und Zentren heifit. Die Universitat Salzburg verweist dar-
in, wie wichtig die Schwerpunktsetzung fiir den Wettbewerb ist. Deshalb betont sie ganz be-

sonders ihre drei Forschungsschwerpunkte:422

1. Biowissenschaften und Gesundheit
2. Recht, Wirtschaft und Arbeitswelt
3. Wissenschaft und Kunst

Zudem hat die Universitat 14 Zentren, die eine groBe Breite an (interdiszipliniren) For-

schungsfeldern abdecken.423

417 vgl. http://www.jku.at/content/e274/e13516/e58504/, Stand 19.01.2011.

418 ygl. http://www.uni-
salzburg.at/portal/page?_pageid=117,58983&_dad=portal&_schema=PORTAL, Stand 19.01.2011.
419 vgl. http://www.uni-
salzburg.at/portal/page?_pageid=117,58978&_dad=portal&_schema=PORTAL, Stand 19.01.2011.
420 ygl. http://www.uni-
salzburg.at/portal/page?_pageid=199,107302&_dad=portal&_schema=PORTAL, Stand 19.01.2011.
421yg]. http://www.uni-
salzburg.at/portal/page?_pageid=2187,1354033&_dad=portal&_schema=PORTAL, Stand 19.01.2011.
422 yg]. http://www.uni-
salzburg.at/portal/page?_pageid=202,137872&_dad=portal& schema=PORTAL, Stand 19.01.2011.
423 vgl. http://www.uni-
salzburg.at/portal/page?_pageid=202,137879&_dad=portal&_ schema=PORTAL, Stand 19.01.2011.
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Zum Profil der Universitat Salzburg findet sich auf der Webseite folgendes:

Die Schwerpunkte werden gezielt in jenen Bereichen angesiedelt, in denen die
Universitat Salzburg schon jetzt international anerkannte Leistungen erbringt.
AuBerdem wird in Themen investiert, in denen Zukunftspotenzial steckt: Bioin-
formatik, Allergieforschung, Genomik, Kommunikationswissenschaft, Compu-
terwissenschaft, Wirtschaft, Recht, Kulturwissenschaft und Kunst.424

7.1.6. Universitat Wien

Die Universitit Wien wurde im Jahr 1365 gegriindet und ist somit die #lteste Universitit Os-
terreichs. Heute studieren ca. 88.000 Personen an der Universitiat. Rund 8.900 Mitarbeite-
rInnen, davon iiber 6.700 WissenschaftlerInnen, arbeiten an der Universitit Wien. Das
macht sie zur groBten Universitit Osterreichs. Insgesamt ist die Universitit Wien auf iiber 60
Standorte verteilt. Sie bietet knapp 180 verschiedene Studien an.4?5 Im Bereich Forschung
gliedert sie sich in 15 Fakultiaten und drei Zentren. Die wissenschaftlichen Facher decken ein
sehr breites Spektrum ab und reichen von Theologie, Sozial- und Geisteswissenschaften iiber
Rechtswissenschaften, Informatik und Wirtschaftswissenschaften bis hin zu Mathematik,

Lebens- und Naturwissenschaften.426

Die Universitat Wien hat sechs Forschungsschwerpunkte:427

=

Europaische Integration und siidostliches/ostliches Europa

Ethische und gesellschaftliche Perspektiven des Alterns

Interkulturelle Kommunikation

Materialwissenschaften Funktionalisierte Materialien und Nanostrukturen

Symbioseforschung und Molekulare Prinzipien der Erkennung

SANE AN S

Rechnergestiitzte Wissenschaften

Aktuell beheimatet sie zudem 18 interdisziplindre Forschungsplattformen.428 In Form von
Forschungsclustern sollen zudem Projekte zwischen den Fakultdten und Zentren der Univer-

sitdit Wien und der Medizinischen Universitit ermoglicht werden.429

Die Universitat Wien bietet auf ihrer Webseite einen eigenen Imagefilm in deutscher und

englischer Sprache an: http://www.univie.ac.at/universitaet/imagefilm-der-universitaet-

wien43°

424 http://www.uni-salzburg.at/portal/page?_pageid=202,170319&_dad=portal&_schema=PORTAL,
Stand 19.01.2011.

425 vgl. http://www.univie.ac.at/universitaet/ueber-die-universitaet-wien, Stand 06.01.2011.

426 yg], http://www.univie.ac.at/organisation, Stand 6.01.2011.

427 vgl. http://www.gs.univie.ac.at/index.php?id=12261, Stand 19.01.2011.

428 vgl. http://rektorat.univie.ac.at/forschungsplattformen, Stand 19.01.2011.

429 vgl. http://rektorat.univie.ac.at/forschungscluster, Stand 19.01.2011.

430 vgl. http://www.univie.ac.at/universitaet/imagefilm-der-universitaet-wien, Stand 19.01.2011.
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7.2. Methode

Da es im Bereich Kommunikationsmanagement an Universitdten so gut wie keine empiri-
schen Untersuchungen, gibt wurde ein qualitatives Forschungsdesign gewahlt, um iiberhaupt
einen Einblick in das Forschungsfeld zu bekommen. Die qualitative Methode soll helfen, am
Ende der vorliegenden Arbeit, die Forschungsfragen zu beantworten und daraus Hypothesen
abzuleiten. Aufbauend auf den theoretischen Erkenntnissen, wurde eine Befragung mit den
KommunikationsexpertInnen an sechs Osterreichischen Universitaten (siehe Kapitel 7.1. Un-
tersuchte Universitdten) durchgefiihrt. Die Befragung gliedert sich in ein Leitfaden-Interview

und einer kurzen schriftlichen, teilweise standardisierten Befragung.

Befragt wurden die mit der strategischen Kommunikation beauftragten Personen der jeweili-
gen Universitat. Dabei handelt es sich um fiinf LeiterInnen von Kommunikationsabteilungen
und im Fall der Universitat Wien um die Pressesprecherin und stellvertretende Leiterin der

Stabsstelle ,,Biiro des Rektorats®.

Die befragten ExpertInnen waren:

=

Fiir die Karl-Franzens-Universitiat Graz: Mag. Andreas Schweiger
Fiir die Universitat Innsbruck: Mag. Uwe Steger

Fiir die Alpen-Adria-Universitat Klagenfurt: Dr. Annegret Landes
Fiir die Johannes Kepler Universitit Linz: Mag. Manfred Rathmoser

Fiir die Universitit Salzburg: Mag. Gabriele Pfeifer

AN

Fiir die Universitat Wien: Mag. Cornelia Blum

Das ExpertInnen-Interview fand anhand von vorher festgelegten Leitfragen statt, die in je-
dem Interview gestellt wurden. Dadurch lassen sich die Aussagen der Kommunikations-
expertInnen leichter miteinander vergleichen, um Gemeinsamkeiten und Unterschiede fest-

stellen zu konnen.43!

Der Leitfaden der Befragung lag jenen Befragten, die sich auf das Gesprach einstellen und
vorbereiten wollten, schon vorab vor. Diese Vorbereitungsmoglichkeit wurde vor allem von
Manfred Rathmoser (Johannes Kepler Universitit Linz) und Cornelia Blum (Universitat

Wien) genutzt.

Nach der Leitfragen-Befragung wurde den Expertlnnen ein kurzer Fragebogen vorgelegt.
Dieser beinhaltete einige standardisierte Fragen zu ihrer aktuellen Einschitzung des Images
der jeweiligen Universitat. Zudem wurde in einer offenen Frage nach fiinf Begriffen gefragt,

mit denen sie sich wiinschen wiirden, dass Stakeholder ihre Universitiat beschreiben.

43t ygl. Atteslander 2006, S. 132.
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Die standardisierten, geschlossenen Fragen sollen einen Einblick in die Einschatzung der
ExpertInnen iiber die Themen Kommunikationsmanagement und Profilbildung geben. Da es
sich nur um sechs Befragungen handelt, ist es moglich, Gemeinsamkeiten und Trends abzu-
lesen. Eine statistische Auswertung lasst das Sample jedoch nicht zu. Die offene Frage nach
den Wiinschen soll aufzeigen, in welche Richtungen sich Osterreichische Universititen bewe-
gen wollen, das heifit, welches Image sie sich wiinschen. Auch hier sollen lediglich Trends

und Zielrichtungen aufgezeigt werden.

7.3. Ergebnisse der Interviews mit den ExpertInnen

Bevor hier die Ergebnisse der Interviews diskutiert werden, will ich noch einmal auf meine
personliche Rolle zu sprechen kommen. Wie in der Einleitung schon erklirt, arbeite ich
selbst seit August 2008 in der Dienstleistungseinrichtung Offentlichkeitsarbeit und Veran-
staltungsmanagement der Universitit Wien. Allen ExpertInnen war das zum Zeitpunkt der

Interviews bekannt.

Aus meiner Sicht hatte mein Dienstverhiltnis Vor- und Nachteile. Durch meinen Beruf habe
ich weniger Abstand zur Thematik (Stichwort Objektivitit) als ein absolut AuBenstehender.
Daraus ergibt sich aber auch ein Vorteil, denn durch meine Berufstitigkeit besitze ich eine
spezifische Kenntnis der Materie und der Universititslandschaft. Zudem waren meiner Mei-
nung nach die InterviewpartnerInnen sehr offen zu mir, da sie wussten dass ich gewisse Spe-

zifika und Probleme von Universitiaten verstehe.

Das Gesprach mit Cornelia Blum (Universitat Wien) hatte aufgrund meiner Beziehung zur
Universitat Wien eine etwas andere Dynamik als die restlichen Gesprache. Sie hatte mich
auch im Vorfeld unseres Interviews gebeten, die ersten zwei Leitfragen gemeinsam wéahrend

des Interviews zu diskutieren.

Trotz allem gehe ich davon aus, dass meine personliche Rolle fiir die Beantwortung der Fra-

gen durch die ExpertInnen eine untergeordnete Rolle spielte.

7.3.1. Organisation der Kommunikation

Alle sechs Universititen besitzen mindestens eine Abteilung, die sich professionell dem
Thema Kommunikation widmet. Teilweise sind diese Abteilungen als Stabsstellen eingerich-
tet (z.B. Johannes Kepler Universitit Linz, Universitiat Salzburg) oder als Dienstleistungsein-
richtungen (z.B. Universitit Innsbruck, Alpen-Adria-Universitit Klagenfurt). Die Karl-
Franzens-Universitat Graz besitzt eine solche Teilung in Dienstleistungseinrichtung und
Stabsstelle nicht. Dort gibt es eine Abteilung ,,Presse und Kommunikation®. Die Universitat

Wien hingegen ist in der Organisation ein Sonderfall. Die Universitat Wien besitzt ein ,,Biiro
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des Rektorats®. Dieses ist als Stabsstelle konzipiert. In der Stabsstelle sitzen ExpertInnen un-
terschiedlicher Bereiche zur Unterstiitzung des Rektorats bei strategischen Entscheidun-
gen.432 Cornelia Blum (Universitat Wien) ist als Kommunikationsexpertin und Pressespre-
cherin MitarbeiterIn dieser Stabsstelle. Parallel zu ihr gibt es eine Dienstleistungseinrichtung

,Offentlichkeitsarbeit und Veranstaltungsmanagement*.

Grundsaitzlich kann man aus den Interviews schlieen, dass — obwohl die Organisation teil-
weise unterschiedlich ist (Dienstleistungseinrichtung vs. Stabsstelle) — die Kommunikations-

abteilungen aller Universititen eng mit dem jeweiligen Rektorat zusammenarbeiten.

Oft gibt es zusétzlich in Fakultiaten oder Forschungsgruppen Personen, die sich u.a. auch mit
Public Relations beschiftigen: ,Es ist wahrscheinlich so wie in den meisten Universititen
nicht ganz sauber geteilt“. (Uwe Steger, Universitdt Innsbruck) Das ergibt sich durch die He-
terogenitit der Organisation Universitit. Manche dieser Personen arbeiten eng mit der
Kommunikationsabteilung zusammen und manche arbeiten unabhingiger. ,Die Leute kon-
nen das auch selbst machen aber zumindest sollen sie uns dann informieren.“ (Andreas
Schweiger, Karl-Franzens-Universitat Graz) Kritische Stimmen kann man weder am Spre-
chen hindern noch will man das teilweise, ,weil kritische MeinungsiauBerung ist ja ein Teil
von Universitaten“ (Annegret Landes, Alpen-Adria-Universitit Klagenfurt). Gerade im
Kommunikationsbereich spiegelt sich die Komplexitat dieser Organisationsform wider. Da-
durch dass es auch keine oder nur beschrinkte Sanktionsmoglichkeiten gibt, versucht man
die WissenschaftlerInnen eher durch Services — auch im Bereich Public Relations — fiir eine

Kooperation zu gewinnen.

7.3.2. Richtlinien der Corporate Identity

An allen sechs Universitaten gibt es Richtlinien fiir das Corporate Design. Alle sechs Expert-
Innen betonen aber, dass die Richtlinien hauptsachlich durch Argumente und Serviceleis-
tungen zur Anwendung kommen. Auch im Bereich Corporate Design gibt es keine Sankti-
onsmoglichkeiten. Die ,Erfahrung zeigt halt, dass letztlich eine Universitiat kein Unterneh-
men ist, wo man bestimmte Sachen vorgeben kann®“ (Uwe Steger, Universitdat Innsbruck).
Man kann also Logos, Schriften, Visitenkarten, Briefpapier etc. nur ,anbieten und dann hof-
fen“ (Annegret Landes, Alpen-Adria-Universitat Klagenfurt). Am besten funktioniert die Um-
setzung durch aktive Kommunikation, Uberzeugungsarbeit, Service und Argumente, denn
der ,Wissenschafter ist jemand, der sehr gut rationalen Argumenten zuganglich ist“ (Cornelia
Blum, Universitat Wien). Fiir alle KommunikationsexpertInnen ist Zwang an einer Universi-
tat keine Losung. SanktionsmaBnahmen ,wie in einem Unternehmen® waren ,einfach fiir die

Kultur der Universitat nicht zutraglich“ (Cornelia Blum, Universitat Wien).

432 vgl. http://rektorat.univie.ac.at/buero-des-rektorats, Stand 20.01.2011.
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Konkrete Richtlinien fiir Corporate Behaviour und Corporate Communications wie in einem
Unternehmen gibt es an allen sechs Universitaten nicht. Annegret Landes (Alpen-Adria-
Universitat Klagenfurt) betont, dass eine strikte Corporate Behaviour (Kleidungsvorschriften
etc.) wie in einem Unternehmen an einer Universitit einfach nicht méglich wire. Aber ,,man
kann die Menschen an einer Uni sanft darauf hinweisen, dass sie im Sinne der Institution

handeln sollen® (Annegret Landes, Alpen-Adria-Universitit Klagenfurt).

Ahnlich verhilt es sich mit der Corporate Communication. Durch die Einrichtung der Kom-
munikationsabteilungen wird versucht, die Kommunikation so gut es geht zu biindeln und
dadurch einen in sich geschlossenen kommunikativen Auftritt zu ermdglichen. Auch hier

stehen der Dienstleistungs- und der Servicegedanke im Vordergrund.

Die Universitdt Wien versucht zum Beispiel sich sukzessive einem Corporate Communicati-
ons-Konzept anzundhern. Dort gibt es partielle Richtlinien vor allem im Servicebereich. Da-
bei handelt es sich um simple Dinge wie, dass die Studierenden zum Beispiel mit ,,Sie“ ange-
sprochen werden. Ein umfassendes Konzept besteht noch nicht. ,Ich glaube aber, dass wir
auf einem guten Weg sind“ (Cornelia Blum, Universitit Wien), etwas in diese Richtung zu

entwickeln.

7.3.3. Schwerpunktthemen in der externen Kommunikation

Alle sechs Universitiaten machen sich Gedanken dariiber, was sie nach aulen kommunizieren
(wollen). Dabei spielt vor allem die Forschungskommunikation eine wesentliche Rolle. Fiir
Universititen ist der Fokus auf Forschung vor allem auch in Hinblick auf finanzielle Mittel

sehr wichtig.

Andreas Schweiger von der Karl-Franzens-Universitit Graz zum Beispiel versucht vor allem,
die Breite der Forschungsleistungen zu kommunizieren, weil ,sonst die externe Kommunika-
tion sehr schnell NAWI-lastig wird“, das heifit von den Naturwissenschaften dominiert wird.
Dem versucht die Karl-Franzens-Universitat Graz entgegen zu steuern, indem sie zum Bei-

spiel auch bewusst geisteswissenschaftliche oder theologische Themen kommuniziert.

Auch Uwe Steger (Universitat Innsbruck) versucht in die Breite zu gehen, um das Spektrum
einer Volluniversitat zu zeigen. Trotzdem setzt er vermehrt auf Schwerpunktthemen, die sich
durch die Forschungsschwerpunkte ergeben. In diesem Fall wird die Kommunikationsabtei-
lung auch aktiv und recherchiert aktuelle Ergebnisse bzw. kontaktiert die zustiandigen

WissenschaftlerInnen.

Die Johannes Kepler Universitat Linz richtet ihre Kommunikation nach ihren vier Positionie-
rungsmerkmalen Wissenschaft & Forschung, Qualitatsmerkmal Lehre, Internationalisierung

und gesellschaftspolitische Verantwortung aus. Neben aktuellen Forschungsergebnissen und
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Forschungsleistungen im Rahmen der Exzellenzschwerpunkte, berichtet Manfred Rathmoser
(Johannes Kepler Universitat Linz) vor allem iiber die Lehre. ,Man muss iiber seine Studien-
richtungen sprechen. Man muss vor allem auch dariiber sprechen, wenn man ein neues Stu-
dienangebot hat.“ Das gilt besonders im Bereich von neuen Masterstudiengingen. Beim
Punkt Internationalisierung betont die Johannes Kepler Universitit Linz vor allem die ,,Ko-
operationen, die wir auch mit international tatigen Unternehmen haben®. Dabei gilt: ,Wir be-

tonen die Starken.”

Die Universitit Salzburg und die Alpen-Adria-Universitat Klagenfurt legen den Schwerpunkt
auf die Forschungskommunikation. Die Universitiat Salzburg informiert auch tiber Kongresse
und Veranstaltungen und anlassbezogen iiber ihre Schwerpunkte. Fiir spezifische For-
schungsschwerpunktthemen ist die Alpen-Adria-Universitit Klagenfurt ihrer Meinung nach
einfach zu klein. Wichtig ist beiden Universitaten vor allem ihre Forschungsleistungen nach

auBen zu tragen.

Die Universitat Wien versucht sich durch die externe Kommunikation hauptsachlich als eu-
ropaisch wahrgenommene Universitit zu positionieren. Sie versucht das durch zwei Kompo-
nenten, zum einen durch die Positionierung als forschungsstarke Universitiat und zum ande-
ren durch den Bereich der Lehre. Die Studierendenkommunikation hat sich laut Cornelia
Blum (Universitat Wien) in den letzten Jahren gewandelt. Die Universitat Wien versucht ,.ei-
nen losungsorientierten Ansatz zu leben und auch zu kommunizieren“ (Cornelia Blum, Uni-
versitat Wien). Bestimmte Services fiir die Studierenden (z.B. zentrale Ansprechpartner) sind
dadurch heute selbstverstandlich. Kommunikationsschwerpunkte sind vom Entwicklungs-
plan abgeleitet: ,europiische Forschungsuniversitit, von der Lehrveranstaltungsanbieterin
zur Kompetenzvermittlerin® und ,Attraktivitat fiir JungWissenschaftlerInnen“ (Cornelia
Blum, Universitat Wien). Die Universitait Wien besitzt Forschungsschwerpunkte und For-
schungsplattformen. Sie will allerdings nicht, Kommunikationsschwerpunkte mit For-

schungsschwerpunkten gleichsetzen.

7.3.4. Schwerpunktthemen in der internen Kommunikation

Fiir Universititen ist eine klare Trennung in interne und externe Kommunikation nicht ein-
deutig moglich. Andreas Schweiger (Karl-Franzens-Universitit Graz) fiihrt als Beispiel das
Forschungsmagazin UNIZEIT an, das an Externe aber auch an alle MitarbeiterInnen geht.
Uwe Steger (Universitat Innsbruck) erwiahnt als Beispiel die ,News-Geschichten auf der
Homepage®. Forschungsthemen sollen intern vor allem auch eine ,Wertschiatzung gegentiber
anderen Fakultiten“ (Annegret Landes, Alpen-Adria-Universitat Klagenfurt) mit sich brin-

gen und dadurch den Zusammenbhalt starken.
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Grundsitzlich sind die internen Themen bei den Universitaten bis auf den Forschungsbe-
reich dhnlich denen eines Unternehmens. Die interne Kommunikation entspringt somit der
~Notwendigkeit der Mitteilung®“ (Uwe Steger, Universitat Innsbruck). Das hei3t, man iiberlegt
sich was konnte die MitarbeiterInnen interessieren (Personalnachrichten). ,,Das was die Leu-
te wirklich interessiert, ist das was intern passiert, im Sinn von was tut sich, wo geht wer weg,
wo kommt wer neu dazu, vergrofBert sich ein Biiro oder wird es kleiner, gibt es einen neuen

Professor und so weiter. Das interessiert intern.“ (Gabriele Pfeifer, Universitat Salzburg)

Grundsitzlich soll die interne Kommunikation dem ,,Zusammenhalt“ (Gabriele Pfeifer, Uni-
versitat Salzburg) dienen. Fiir Annegret Landes (Alpen-Adria-Universitat Klagenfurt) geht es
um die ,Starkung der Identitédt, der Zugehorigkeit zur Uni Klagenfurt®. Die Frage ist also:
»Wie schaffen wir mehr Commitment zur Gesamtinstitution?“ (Annegret Landes, Alpen-
Adria-Universitat Klagenfurt) Durch die Etablierung von inoffiziellen Kommunikationsfor-
men und -foren soll die Identifikation gestarkt werden. Dabei braucht es fiir unterschiedliche

Zielgruppen jeweils eigene Formate.

Die Universitat Wien verfolgt in den letzten Jahre drei groBe Themen in der internen Kom-
munikation: ,Leistungstrager vor den Vorhang®, ,Veranderung als ein Alltag der Universitat*
und die ,,Universitit als Einheit“ (Cornelia Blum, Universitat Wien). Laut Cornelia Blum hat
man sich frither dem ,,Commitment hingegeben, dass man anonyme Masse ist, auch im Mit-
arbeiterbereich®. Da hat es vor Jahren einen Bruch gegeben, mit dem Ergebnis dass man die
LeistungstragerInnen besonders namentlich erwdhnt und sich als Universitdt mit den Perso-
nen gemeinsam freut. ,,Stolz auf Leistung zu sein. Das hat die autonome Universitit erst wie-
der lernen miissen.” (Cornelia Blum, Universitat Wien) Die LeistungstriagerInnen sind in die-

sem Fall auch besonders wichtig fiir das Image und die Reputation der ganzen Institution.

Das zweite groBe Thema der Universitdt Wien in der internen Kommunikation ist, dass Ver-
dnderungen gut sind und Teil einer Universitidt sein miissen, denn Stillstand kann fiir die
Wissenschaft nie gut sein. ,Veranderung und Neues muss etwas sein, das genetisch im Code

der Universitat drinnen ist.“ (Cornelia Blum, Universitat Wien)

Das dritte Thema der Universitit Wien betrifft die Universitidt als Ganzes. Das ,gemein-
schaftliche Wahrnehmen und das ,Wir als Teil einer groBen Universitat“ sollen in den Vor-
dergrund riicken. Die Universitit soll als Ort wahrgenommen werden, den man gemeinsam

erlebt und auch gestalten mochte.
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7.3.5. Heutige Rolle von Reputation

Alle sechs KommunikationsexpertInnen raumen Reputation einen hohen Stellenwert ein.
Reputation definiert sich ihrer Meinung nach hauptsachlich durch Forschung und durch ein-

zelne WissenschaftlerInnen, die einen Namen haben.

Uwe Steger (Universitat Innsbruck) betont in diesem Zusammenhang, dass ,mittelfristig ein
Ruf verloren gehen kann“, wohingegen man sich einen Ruf auch erarbeiten kann. Wobei
Manfred Rathmoser (Johannes Kepler Universitét Linz) feststellt: ,Ich bin der Meinung, dass
der Ruf einer Universitit nicht zwingend mit ihren medienfaktischen Leistungen iiberein-

stimmen muss.”

Reputation hiangt laut Uwe Steger (Universitat Innsbruck) auch sehr stark von einzelnen Per-
sonen ab — sowohl von WissenschaftlerInnen als auch vom Charakter der jeweiligen Rekto-
rin/des jeweiligen Rektors. International gesehen, haben vor allem einzelne Forschungs-
gruppen einen weltweiten Ruf, der dann mit der Universitiat verbunden ist. In Innsbruck sind
das zum Beispiel die QuantenphysikerInnen, die in Physikkreisen auf der ganzen Welt be-
kannt sind. Wichtig wird der Faktor Reputation auch durch die finanzielle Lage. Bei fehlen-
den Budgets steigt der Wettbewerb zum Beispiel bei Forschungsprojekten.

Fiir Cornelia Blum (Universitat Wien) spielt Reputation ,,Gott sei Dank wieder” eine Rolle.
sEine Zeitlang hat die Universitat sich stark zuriickgezogen in die eigenen vier Wande“ und
hat sich wenig darum gekiimmert, was auBerhalb iiber sie gedacht wird. Threr Meinung nach
offnet sich die Universitat seit Jahren wieder. ,Reputation muss fiir eine Universitat grenzen-
los“ im Sinne einer internationalen Ausrichtung, sein. Als Institution muss man alles tun,

damit die LeistungstragerInnen so sichtbar wie moglich nach auBen sind.

Im Bereich der Lehre innerhalb Osterreichs wiederum ist die Reputation weniger wichtig, da
,die Abschliisse der Universititen in Osterreich gleich viel wert* (Uwe Steger, Universitit
Innsbruck) sind. Diese Vergleichbarkeit stellt im Gespriach auch Gabriele Pfeifer (Universitat
Salzburg) fest. Bei der Studienwahl spielen vor allem andere Kriterien als die Reputation eine
Rolle. Vor allem die finanziellen Moglichkeiten der Studierenden priagen oft die Wahl der
Universitat. Trotzdem sollte sich eine Universitat auch auf der Seite der Lehre um eine gute
Reputation bemiihen, vor allem durch ein ausgewogenes Lehrverhiltnis und gute Studienbe-

dingungen.

Annegret Landes (Alpen-Adria-Universitat Klagenfurt) ist der Meinung, dass vor allem die
Konkurrenz im Bildungsbereich, vor allem auch gegeniiber den Fachhochschulen, immer
groBer wird. Besonders im Bereich der Masterstudienginge sollte man attraktive Angebote

und Rahmenbedingungen schaffen, um sich von der Konkurrenz abzuheben.
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7.3.6. Historische Bedeutung von Reputation

Aus Sicht der KommunikationsexpertInnen hatte Reputation (der WissenschaftlerInnen und
der Universitat) frither schon in der Scientific Community eine hohe Wertigkeit. Vor allem
Manfred Rathmoser (Johannes Kepler Universitit Linz) denkt, dass Reputation schon immer

wichtig war.

In den letzten Jahren bekam Reputation allerdings durch ein Bewusstsein der Wichtigkeit
der offentlichen Meinung ,vor allem durch die Rankings“ (Andreas Schweiger, Karl-
Franzens-Universitit Graz) eine neue Dimension. So ist heute ein guter Ruf in der Offent-
lichkeit, im politischen Meinungsmarkt und fiir die Wirtschaft wichtiger denn je. Andreas
Schweiger meint, dass Reputation besonders fiir Wirtschaftsunternehmen wichtig ist, die ei-

ne Universitat als Kooperationspartner suchen.

Uwe Steger (Universitat Innsbruck) und Gabriele Pfeifer (Universitiat Salzburg) betonen bei-
de im Gesprich, dass sich insgesamt die Wertigkeit von Offentlichkeitsarbeit verindert hat.
PR und Werbung haben heute einen anderen Stellenwert. Auch fiir die WissenschaftlerInnen
ist es heute wichtiger von der Offentlichkeit wahrgenommen zu werden und nicht nur von

der eigenen Scientific Community.

Annegret Landes (Universitat Klagenfurt) fiihrt das auf eine groBere Vergleichbarkeit und
Durchsichtigkeit der Forschungsleistungen zuriick. Forschungsergebnisse erreichen heute
ein groBeres Publikum (auch international). Das gilt auch fiir den Bereich der Lehre. ,Die
Vergleichbarkeit der Angebote ist groBer geworden durch das ECTS-System [European Cre-
dit Transfer and Accumulation System, Anm.]. Und das macht es natiirlich wichtiger sich zu
differenzieren und sich abzuheben von anderen.” Grundsitzlich sollte allerdings bei der stra-
tegischen Ausrichtung im Vorfeld iiberlegt werden, welche Studien eine Universitdt zum Bei-

spiel anbietet und ob das auch Sinn macht.

Cornelia Blum (Universitidt Wien) hingegen denkt, dass Reputation einmal mehr, einmal we-
niger wichtig ist: ,Ich behaupte es geht in Zyklen.“ Die Universitat Wien hatte um 1900 eine
sehr gute Reputation in Europa. Durch ,geschichtliche Verirrungen und Verwirrungen“ be-
sann man sich jedoch eine Zeit lang auf das Nationale. Durch die Beschiftigung mit der eige-
nen Vergangenbheit, ist es fiir die Universitat moglich, heute ein ,,gesundes Verhaltnis“ zu ihr
zu haben. Jetzt kann die Universitit nach vorne blicken und sich auch wieder internationaler,

»in einem vereinten Europa“ prasentieren.
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7.3.7. Imageerhebung bzw. Reputationsanalyse

Eine komplette Reputationsanalyse mit allen Stakeholdern wurde bisher von keiner Univer-
sitat durchgefiihrt. Teilweise haben die Universitaten ihr Image bei bestimmten Zielgruppen

erhoben.

Die Universitat Graz und die Universitit Innsbruck haben selbst noch keine Umfragen
durchgefiihrt. Die Universitat Innsbruck hat sich einmal an einer Umfrage des Landes Tirol
~mit vier, fiinf Fragen angehiangt“ (Uwe Steger, Universitdt Innsbruck). Zudem macht die
Stadt Innsbruck ,,alle fiinf Jahre Erhebungen zur Zufriedenheit in der Stadt“. Dabei stellt sich
heraus, dass die Themen Bildung, Wissenschaft, Forschung und Kongresse fiir die Bevolke-
rung im Laufe der Zeit wichtiger werden und somit die Universitat fiir die Stadt wichtiger

wird.

Die Johannes Kepler Universitit Linz hat die Positionierung der Universitit aus Sicht der
Studierenden im Vergleich zu anderen Universititen erhoben. Dabei lag sie ,liber weite Teile
im Mittelfeld der betrachteten Hochschulen“ (Manfred Rathmoser, Johannes Kepler Univer-
sitat Linz). Besonders die Positionierung als Campusuniversitat wird von vielen Studierenden
als sehr positiv beurteilt. Diese bietet auch den Vorteil, als geschlossene Einheit aufzutreten.
Als zweite Zielgruppe wurde die oberosterreichische Bevolkerung befragt. Diese bewertet die
Positionierung auch als gut, betont positiv die Moglichkeit fiir Studierende ins Ausland zu
gehen, den guten AuslinderInnenanteil bei Studierenden und Lehrenden und eine gute in-
ternationale Sichtbarkeit. Grundsitzlich gibt es an der Johannes Kepler Universitét Linz Pla-
ne eine komplette Reputationsanalyse durchfiihren zu lassen, das Projekt ist gerade ,in der

Vorbereitungsphase“ (Manfred Rathmoser, Johannes Kepler Universitat Linz).

Die Alpen-Adria-Universitiat Klagenfurt befragt immer wieder einmal die Griinde der Univer-
sititswahl bei Studierenden im ersten Semester. Zusitzlich hat die Universitéit eine Absol-
ventInnen-Befragung gemacht. ,Bei den zukiinftigen Studierenden gibt es manche die ganz
spezifisch aufgrund der Uni Klagenfurt zu uns kommen, weil wir halt in manchen Bereichen
eine wirklich gute Reputation haben, in den bildungswissenschaftlichen Bereichen, Spra-
chen, in den technischen Wissenschaften, auch Wirtschaftswissenschaften.“ (Annegret Lan-
des, Alpen-Adria-Universitat Klagenfurt) Es gibt aber auch Studierende, die die Universitat
aufgrund ihres Status als Regionaluniversitdt wahlen, z.B. weil sie in Klagenfurt oder in der
Nihe aufgewachsen sind. Obwohl der AuslinderInnenanteil bei 15 Prozent liegt, ,fehlen vor
allem die Studierenden aus anderen osterreichischen Bundesldndern“ (Annegret Landes, Al-
pen-Adria-Universitat Klagenfurt), weil Klagenfurt als Studierendenstadt nicht so attraktiv
ist wie manche andere osterreichische Stadte. Die AbsolventInnen gaben bei der Befragung
hingegen an, dass sie das ,,Klima einer kleinen oder mittleren Universitat enorm schatzen®

(Annegret Landes, Alpen-Adria-Universitat Klagenfurt). Auch dass man nicht anonym ist,
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dass die Moglichkeit zum Kontakt mit den Lehrenden besteht und die gute Infrastruktur bzw.
technische Ausstattung werden von den AbsolventInnen positiv hervorgehoben. Fiir eine
komplette Reputationsanalyse gibt es vorerst an der Alpen-Adria-Universitat Klagenfurt kei-

ne konkreten Plane.

Die Universitat Salzburg hat vor vier bis fiinf Jahren eine Imageerhebung gemeinsam mit ei-
nem externen Unternehmen durchgefiihrt. Zielgruppe waren AbsolventInnen, Studierende
und eine allgemeine Offentlichkeit. Die Befragung der Offentlichkeit brachte das Ergebnis,
dass die Universitit sehr angesehen ist und vor allem der ,,Beruf des Universitiatsprofessors
sehr angesehen in der Bevolkerung® (Gabriele Pfeifer, Universitit Salzburg) ist. Das Ergebnis
der AbsolventInnen und der Studierenden war, dass ,es bei uns iiberschaubar ist, dass wir
ein schones Umfeld haben“ (Gabriele Pfeifer, Universitit Salzburg) und dass das Lehrver-
haltnis bis auf ein paar Massenfacher gut ist. Auf dieser Imageerhebung aufbauend versucht

die Universitat Salzburg die positiven Dinge weiter zu verstarken.

Die Universitit Wien hat eine Imageerhebung im Studierenden-Bereich durchgefiihrt. Die
Umfrage wurde mit einer externen Agentur durchgefiihrt. Sie lehnte sich an die Umfrage
~great places to work“ an. Unter dem Aufthéanger ,great places to study“ wurden Indikatoren
erhoben, die Studierenden wichtig bei der Wahl ihrer Universitat sind/waren. Zielgruppe wa-
ren sowohl OberstufenschiilerInnen (Erwartungshaltungen von SchiilerInnen) und Studie-
rende, um auch eine Veranderung zwischen den Zielgruppen zu sehen. Das Ergebnis war die
Erkenntnis, dass ,die Studierenden ganz unterschiedliche Zuginge zur Universitiat haben®
(Cornelia Blum, Universitat Wien). Die zweite Erkenntnis ist, dass die Bindung zur Universi-
tit ,zu lose ist, als dass die Universitdt damit zufrieden sein konnte. Und was sehr wenig
iiberraschend ist, je groBer das Studium umso anonymer und umso anonymer umso unver-
bindlicher.“ (Cornelia Blum, Universitait Wien). Auf diesen Ergebnissen aufbauend, versucht
die Universitdt Wien nun eine wechselseitige Verbindlichkeit in der Beziehung Studierende-
Universitat aufzubauen. Auch Mentoring-Programme sollen der losen Bindung entgegenwir-
ken. Als grundsitzliches Ziel gilt es, das ,Commitment zur Universitit zu stirken® (Cornelia
Blum, Universitit Wien). Um das zu erreichen, soll die Studierendenkommunikation vollig

neu organisiert werden (GroBprojekt ,,Studierendenkommunikation neu®).

7.3.8. Definition des Begriffs ,,Profilbildung*

Zum Begriff ,Profilbildung“ haben alle KommunikationsexpertInnen eigene Vorstellungen,
die sich groBtenteils iiberschneiden. Allen gemeinsam ist, dass sie denken, dass Profilbildung
etwas Wichtiges fiir Universitaten in der heutigen Zeit ist, um als eigenstindige Identitat

wahrgenommen zu werden.
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Fiir Andreas Schweiger (Karl-Franzens-Universitat Graz) bedeutet Profilbildung, dass man
gut erkennbar ist und sich von anderen unterscheidet. Es geht darum, sich abzuheben und
somit erkennbar zu sein. Fiir ihn fiihrt Profilbildung sowohl iiber Forschung als auch iiber
Lehre. Vor allem die Studierenden sollen als eine Art KundInnen wahrgenommen und gut

behandelt werden, da sie MulitplikatorInnen nach auBen sind.

Uwe Steger (Universitat Innsbruck) hat eine ganz klare Vorstellung, was ein ,,Profil“ ist: ,,Pro-
filbildung ist in meinen Augen, dass man gerade an so einer Volluniversitit wie bei uns, klare
Schwerpunkte definiert.“ Das hei3t man fordert bereits bestehende Starken und baut gewisse
Bereiche bewusst aus. Die Stirken sollen helfen, ein positives Licht auf die komplette Univer-

sitat zu werfen.

Auch fiir Manfred Rathmoser (Johannes Kepler Universitiat Linz) entsteht Profil durch Spe-
zialisierung und Betonung der Stiarken. Profilbildung ist fiir ihn ,etwas das die gesamte Uni
betrifft“ und somit ein ,wichtiger Teil der strategischen Hochschulplanung® ist. Profil be-
kommt man nicht nur durch einzelne ,,Stars der Professorinnen und Professoren“ sondern es
umschlieBt die komplette Universitat. Der Vorteil eines guten Profils ist, dass man ,klar ein-
ordenbar” ist, dadurch dass die ,,Welt da drauBen weiB3 wofiir man steht“ (Manfred Rathmo-

ser, Johannes Kepler Universitat Linz). Ein gutes Profil lasst sich also gut verkaufen.

An der Universitat Salzburg lauft die Profilbildung unter Schwerpunktbildung. ,Nachdem die
Unis ja im GroBen und Ganzen dhnlich sind, kann man nur dadurch an Profil gewinnen, in-
dem man bestimmte Charakteristika hat, die vielleicht an diesem Ort einzigartig sind.“ (Gab-
riele Pfeifer, Universitat Salzburg) Vor allem im Bereich des Studienangebots gibt es Mog-
lichkeiten sich von anderen abzugrenzen, indem man bestimmte Studien anbietet, die es so
kein zweites Mal in Osterreich gibt. Und natiirlich passiert Profilbildung durch Forschungs-
schwerpunkte und bestimmte Forschungshighlights, die ebenfalls einmalig in dieser Form in
Osterreich sind. Fiir Gabriele Pfeifer (Universitit Salzburg) funktioniert Profilbildung da-
durch, dass man die Stiarken, die man bereits hat, weiter ausbaut und unterstiitzt: ,Also man
muss schauen, wo sind die Bereiche die am wichtigsten sind, wo ist was ganz was neues, wo
ist etwas, wo sozusagen die ganze Community aufspringt, wo Firmen aufspringen und die

werden dann unterstiitzt.“

Auch fiir Annegret Landes (Alpen-Adria-Universitiat Klagenfurt) passiert Profilbildung nicht
durch Wunschdenken, sondern durch bereits vorhandene Starken. ,Profilbildung auf ein
Wunschdenken hin wire das falscheste was man sich vorstellen konnte.“ Eine Universitat
muss sich ihrer Stirken bewusst sein und diese dann ausbauen. Profilbildung ist fiir Anne-
gret Landes (Alpen-Adria-Universitat Klagenfurt) ,vor allem wichtig im Zuge dessen, dass

Universitaten in Zukunft konkurrenzfihig bleiben sollen®.
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Fiir Cornelia Blum (Universitat Wien) ist Profilbildung ein langfristiger Prozess, der ,in eine
Gesamtstrategie eingebettet gehort und wo der Kommunikationsteil eine tragende Saule des
ganzen ist, aber nicht allein iiber die Instrumente der Kommunikation funktioniert“. Das
Profil einer Universitat baut auf den selbstdefinierten Zielen der Institution auf. Profil sollte
jedoch selbst ein mit klaren Zielen definierter Bereich sein, dessen Umsetzung auch messbar
sein sollte. Profil entsteht laut Cornelia Blum (Universitat Wien) durch Entscheidungen. Uni-
versititen haben verschiedene Moglichkeiten sich auszurichten, sie miissen sich allerdings
fiir eine entscheiden. Grundsitzlich bedeutet Profilbildung, dass es eine ,,gemeinsame, ganz-
heitliche Wahrnehmung® der Universitat gibt und dass es ,eine ganzheitliche Kommunikati-
on iiber das was die jeweilige Institution ausmacht® gibt. Profilbildung heif}t, es gibt Indika-
toren, wenn diese aufgezahlt werden, kann jede/r nur sagen: ,Der kann nur die Uni Wien

meinen.” (Cornelia Blum, Universitat Wien).

7.3.9. Grenzen und Probleme bei der Profilbildung

Die ExpertInnen orten vor allem drei Grenzen bei der Profilbildung: Barrieren in den Képfen
der WissenschaftlerInnen, Barrieren durch die finanziellen Rahmenbedingungen und Barrie-

ren durch Grenzen der Autonomie, das heift durch politische Entscheidungen.

Andreas Schweiger (Karl-Franzens-Universitit Graz) und Uwe Steger (Universitit Inns-
bruck) sehen die Grenzen vor allem in den ,Koépfen der Leute® (Uwe Steger, Universitat
Innsbruck). Das Bewusstsein, dass man Schwerpunkte bilden muss, ist noch nicht ausge-
pragt. Jahrhundertelang forschten die WissenschaftlerInnen ziemlich autonom ohne sich
Gedanken iiber Schwerpunkte zu machen. Und jetzt versuchen die Universititen Schwer-
punkte zu bilden. Die WissenschaftlerInnen sorgen sich aber natiirlich {iber ihr Budget und
fiirchten dass das Geld nur noch in die Schwerpunkte flieBt. Uwe Steger (Universitat Inns-
bruck) betont jedoch in diesem Zusammenhang, dass eine Universitit erst durch das Zu-
sammenspiel einzelner ,Leuchttiirme” und der restlichen ,,Universitats-Bevolkerung® funkti-
oniert. Den finanziellen Angsten der WissenschaftlerInnen muss entgegnet werden, vor allem
durch eine gerechte Verteilung der Ressourcen. Wichtig ist nur, bei der Schwerpunktsetzung
nicht auf kurzfristige Moden zu setzen, um nicht den Anschluss zu verlieren. Andreas
Schweiger (Karl-Franzens-Universitat Graz) pladiert in diesem Kontext fiir eine Osterreich-

weite Abstimmung der Schwerpunkte und der Studienangebote.

Annegret Landes (Alpen-Adria-Universitat Klagenfurt), Gabriele Pfeifer (Universitat Salz-
burg) und Manfred Rathmoser (Johannes Kepler Universitdt Linz) betonen vor allem die
budgetaren Grenzen und die damit verbundene Planungsunsicherheit. Durch die schlechte
Finanzierung der Universitaten stellt sich die Frage, welche Moglichkeiten die Universitaten

bei der Profilbildung haben. Annegret Landes (Alpen-Adria-Universitiat Klagenfurt) fiirchtet,

87



dass durch die geringen finanziellen Mittel weniger ProfessorInnen angestellt werden kon-
nen und dadurch viele zeitliche Ressourcen in die Lehre flieBen und ,fiir Forschung keine
Zeit mehr bleibt“. Der Fokus liegt dadurch immer mehr im Bereich der Lehre, die versucht
die ,Mengen und Massen abzuarbeiten®. Dadurch, dass aber Profilbildung hauptsichlich auf
Forschung basiert, stoBt diese hier auf ihre Grenzen. Gabriele Pfeifer (Universitat Salzburg)
bringt als Beispiel die Universitat Basel, die ungefahr gleich groB wie die Universitat Salzburg
ist, aber ein Vielfaches an Budget besitzt. Die Universitat Basel kann somit mehr in Schwer-
punkte, in renommiertere ProfessorInnen und mehr in Spitzenforschung investieren. Im in-
ternationalen Wettbewerb besitzen Universititen mit einem hoheren Budget einfach mehr

Moglichkeiten als die osterreichischen Universitaten.

Cornelia Blum (Universitdt Wien) nennt eine dritte grofe Hiirde, ndmlich jene Bereiche, die
nicht in der Autonomie der Universitat liegen sondern auf politischen Entscheidungen basie-
ren (z.B. Studienzugang, Studieneingang etc.). Das Verhaltnis zwischen Studierenden und
Lehrenden ist in manchen Fachern aufgrund der Ressourcen und der Masse an Studierenden
schlecht. Somit liegt ein groBer Teil der ,,unser Image definiert auBerhalb unseres Entschei-
dungsrahmens®. Die Universitidt Wien besitzt fiinf bis zehn Studienrichtungen, die ,im Mo-
ment im Studium ganz massiv das Profil und das Image der Universitit Wien bestimmen.
Und solange die Mengendimensionen in der Relation gegeben sind wie jetzt, ist ein Gegen-
steuern gegen diese Wahrnehmung ein Ding der Unmoglichkeit.“ (Cornelia Blum, Universitat
Wien) Die Politik grenzt durch ihre Entscheidungen den Handlungsspielraum der Universi-

taten ein und somit auch deren Gestaltungsoptionen bei der Profilbildung.

7.3.10. Zwischenfazit

Alle sechs Universitaten haben eine eigene Kommunikationsabteilung, die eng mit dem je-
weiligen Rektorat zusammenarbeitet. Alle Universititen besitzen Corporate Design-
Richtlinien, die fiir die MitarbeiterInnen zwar vorgegeben sind, es jedoch aufgrund der Kul-
tur einer Universitit keine SanktionsmaBnahmen geben kann, um diese vollstandig durchzu-
setzen. Corporate Behaviour und Corporate Communications sind nur am Rande ein Thema.
Genaue Richtlinien gibt es in den zwei Bereichen an keiner Universitat. Auch das liegt zu ei-

nem gewissen Teil an der Organisationsform Universitat.

An allen sechs Universitdten wird iiberlegt und auch geplant, was sie nach auBen kommuni-
zieren (wollen). Vor allem die Forschungskommunikation spielt eine groBe Rolle in der Pra-
sentation nach auBen. Intern wird auch iiber Forschung kommuniziert, ansonsten sind Per-
sonalnachrichten, wie in jeder anderen Organisation, wichtig fiir die MitarbeiterInnen.
Durch Tools der internen Kommunikation werden sie iiber Neuigkeiten rund um ihre Uni-

versitit regelmiBig informiert.
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Reputation ist ein groBes Thema fiir die Universitaten. Fiir die WissenschaftlerInnen selbst
ist Reputation eines der wichtigsten Giiter. Aber auch fiir Universitaten wird Reputation im-
mer wichtiger. Vor allem durch Rankings und das Bologna-System (Gliederung der Studien
in Bachelor, Master und PhD) ist die Vergleichbarkeit von Universititen gestiegen, was zu ei-
nem erhohten Wettbewerb fiihrt.

Eine komplette Reputationsanalyse mit allen Stakeholdern wurde von keiner Universitat
durchgefiihrt. Teilweise haben die Universititen ihr Image bei bestimmten Zielgruppen

(meistens Studierende und/oder AbsolventInnen) erhoben.

Grundsatzlich ist allen Universitaten das Thema Profilbildung wichtig. Auch wenn die Defini-
tionen teilweise unterschiedliche Schwerpunkte haben, beschiftigen sich alle Universitdten
mit ihrer Identitdt. Ziel der Profilbildung ist fiir Universitdten als Einheit in Abgrenzung zu
anderen wahrgenommen zu werden. Dies machen die Universititen dadurch, dass sie ihre

vorhandenen Stiarken bewusst priasentieren.

Bei der Profilbildung stoBen die Universitaten jedoch auf grundlegende Grenzen und Prob-

leme. Die KommunikationsexpertInnen sehen vor allem drei Grenzen:

1. Barrieren in den Kopfen der WissenschaftlerInnen (vor allem Angst durch Schwer-
punktsetzung finanzielle Mittel an andere zu verlieren)

2. Barrieren durch ein niedriges Budget fiir die Universititen

3. Barrieren durch Grenzen der Autonomie, das heifit durch politische Entscheidungen

(z.B. Universitatszugang, Studieneingang)

Diese Barrieren beeinflussen natiirlich die Mdoglichkeiten von Universititen, eigene Profile
auszubilden. Die erste Barriere kann sich erst im Laufe der Zeit etwas abbauen, wenn die
WissenschaftlerInnen sehen, dass sie nicht benachteiligt werden. Die beiden letzten Barrie-
ren liegen in den Handen der Politik. Solange es in diesen Punkten keine langfristige Strate-
gie gibt, werden Universitaten zum einen mit hohen Planungsunsicherheiten kimpfen miis-

sen und zum anderen nur bedingt ihr Image beeinflussen konnen.

7.4. Ergebnisse der schriftlichen Befragung

Die ersten zwei Fragestellungen bei der schriftlichen Befragung bezogen sich auf das Bild, das
die KommunikationsexpertInnen von ihrer Universitdt haben. Die dritte Frage zielte auf die
Image-Wiinsche der ExpertInnen ab. Durch den Vergleich bekommt man einen Einblick iiber

das aktuelle Ist-Bild und die Soll-Wiinsche der Universitiaten.
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7.4.1. Selbsteinschatzung

Die erste Frage der schriftlichen Befragung listete einige gegensatzliche Eigenschaften auf,

aus denen die KommunikationsexpertInnen die Auspragungen wahlen konnten.

traditionsbewusst modern
grol klein
international \ regional
Fokus auf Lehre T Fokus auf Forschung
Bildung T Ausbildung
Beliebte Facher Orchideen-Facher
Graz
Innsbruck
—— Klagenfurt
Linz
Salzburg
Wien

Abbildung 17: Selbsteinschiitzung der Universititen433

Uwe Steger (Universitiat Innsbruck) gab beim ersten Gegensatzpaar keine Wertung ab, da

sich die Universitdt Innsbruck traditionell und gleichzeitig modern préasentieren will.

Die Universitat Wien und die Karl-Franzens-Universitiat Graz sehen sich eher traditionsbe-

wusster als die anderen Universitaten.

Bei den Gegensatzpaaren ,international — regional® und ,beliebte Facher — Orchideen-

Facher” befinden sich alle Universitaten eher in der Mitte.

Nicht so einig sind sich die Universititen beim Thema Fokus auf Lehre bzw. Fokus auf For-
schung. Hierbei tendieren die Karl-Franzens-Universitit Graz und die Alpen-Adria-
Universitat Klagenfurt eher Richtung Lehre, wahrend die anderen eher forschungsorientiert

sind.

Auch beim Gegensatzpaar ,Bildung — Ausbildung® sind sich die Universitdten weniger einig.
Die Universitaten in Klagenfurt und Wien setzen klar auf Bildung, wahrend die Universitaten

in Linz und Graz eher Richtung Ausbildung tendieren.

433 eigene Darstellung.

90



7.4.2. Selbstbild

Dieses Kapitel gibt einen Uberblick iiber die Selbsteinschitzung der Kommunikationsexpert-
Innen iiber ihre Universitit. Die ExpertInnen konnten auf einer vierteiligen Skala zwischen

Strifft nicht zu“ (1), ,trifft wenig zu“ (2), ,trifft eher zu“ (3) und ,trifft zu“ (4) wahlen.

7.4.2.1. Karl-Franzens-Universitat Graz

Andreas Schweiger sieht seine Universitat hauptsichlich als sehr interdisziplinir, offen, stu-
dierendenfreundlich, verldsslich und vielseitig. Als elitar hingegen empfindet er die Karl-

Franzens-Universitiat Graz gar nicht.

Universitat Graz
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dynamisch
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fuktionell
hierarisch

innovativ
interdisziplinar
kompetent
konservativ

offen

originell
praxisorientiert
richtungsweisend
starr

studierendenfreundlich
verantwortungsvoll
verlasslich

vielseitig

visionar

Abbildung 18: Selbstbild der Karl-Franzens-Universitit Graz434

434 eigene Darstellung.
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7.4.2.2. Universitat Innsbruck

Uwe Steger betrachtet seine Universitat vor allem als besonders aktuell und bekannt. Als be-
kennende Volluniversitat beurteilt er die Universitat Innsbruck auch als sehr vielseitig. Starr

hingegen ist die Universitit Innsbruck aus seiner Sicht iiberhaupt nicht.

Universitat Innsbruck
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interdisziplinar
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studierendenfreundlich
verantwortungsvoll
verlasslich

vielseitig

visionar

Abbildung 19: Selbstbild der Universitit Innsbruck43s

435 eigene Darstellung.
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7.4.2.3. Alpen-Adria-Universitit Klagenfurt

Annegret Landes betont vor allem, dass die Alpen-Adria-Universitat Klagenfurt sehr aktuell,

dynamisch, innovativ, interdisziplinar, offen, originell, praxisorientiert, studierendenfreund-

lich, verantwortungsvoll und verlasslich ist. Als elitdr, hierarchisch, konservativ oder starr

hingegen empfindet sie die Universitit {iberhaupt nicht.

Annegret Landes schatzt die Alpen-Adria-Universitat Klagenfurt sehr positiv ein. Als relativ

junge Universitit scheint sie aus ihrer Sicht flexibler, dynamischer und weniger hierarchisch

als andere Universitaten zu sein.
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Universitiat Klagenfurt
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Abbildung 20: Selbstbild der Alpen-Adria-Universitit Klagenfurt436

436 eigene Darstellung.
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7.4.2.4. Johannes Kepler Universitat Linz

Manfred Rathmoser sieht die Johannes Kepler Universitat Linz hauptsachlich als sehr aktu-
ell, dynamisch, innovativ, interdisziplinar, originell, praxisorientiert, studierendenfreundlich,
verantwortungsvoll und verlésslich. Seiner Einschiatzung nach ist die Universitit Linz jedoch

kein starres Konstrukt.

Universitat Linz
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Abbildung 21: Selbstbild der Johannes Kepler Universitit Linz437

437 eigene Darstellung.
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7.4.2.5. Universitat Salzburg

Gabriele Pfeifer schatzt die Universitat Salzburg als sehr innovativ, interdisziplinar, kompe-
tent, studierendenfreundlich, verantwortungsvoll, verlasslich und vielseitig ein. Sie empfin-

det die Universitiat hingegen wenig elitir, konservativ und originell.

Universitat Salzburg
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Abbildung 22: Selbstbild der Universitit Salzburg438

438 eigene Darstellung.
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7.4.2.6. Universitat Wien

Cornelia Blum sieht die Universitat Wien als sehr bekannt, hierarchisch, interdisziplinar,
kompetent, verantwortungsvoll und vielseitig. Sie schatzt die Universitat Wien als weniger

elitdr, funktionell, originell, praxisorientiert und starr ein.

Universitat Wien
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Abbildung 23: Selbstbild der Universitit Wien439

439 eine Darstellung.
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7.4.2.7. Gemeinsamkeiten und Unterschiede bei den Selbstbildern

Alle sechs KommunikationsexpertInnen empfinden ihre Universitaten eher oder sehr als ak-
tuell, dynamisch, innovativ, kompetent, offen, studierendenfreundlich, verantwortungsvoll,
verlasslich, vielseitig und visionar. Sehr stark sehen sich zudem alle Universitdten im Bereich

Interdisziplinaritat.

Wenig bis gar nicht sehen sich die Universitaten hingegen als elitar. Auch als konservativ

oder starr sehen sich die meisten wenig bis gar nicht.

Unterschiedliche Sichtweisen haben die Universitaten, wenn es darum geht hierarchisch, ori-

ginell oder praxisorientiert zu sein.

Insgesamt haben die Universitidten ein sehr positives Bild von sich selbst. Die Kommuni-

kationsexpertInnen haben trotzdem gewisse Wiinsche, was ihr Image betrifft.

7.4.3. Gewiinschtes Image

Die dritte Frage bezog sich auf die Wiinsche, das heiBt auf die angestrebten Ziele der Kom-
munikationsmanagerInnen: Welche fiinf Begriffe wiirden Sie sich bei der Beschreibung IThrer

Universitat von externen Stakeholdern wiinschen?

Andreas Schweiger (Karl-Franzens-Universitidt Graz) nannte folgende Begriffe:

1. Bildungspartnerin

2. Forschungspartnerin
3. Lebenspartnerin

4. Kompetent

5. Kommunikativ

Andreas Schweiger erzihlte wiahrend des Ausfiillens, dass die Karl-Franzens-Universitiat Graz
die ersten drei Begriffe auch bewusst in der Kommunikation (gegeniiber externen Stake-
holdern) benutzt. Die Begriffe sollen dadurch so etabliert werden, dass sie mit der Karl-
Franzens-Universitiat Graz assoziiert werden. Die Universitat sieht sich damit als Partnerin in
unterschiedlichen (Lebens-)Bereichen. Wichtig ist Andreas Schweiger auch der kompetente
Auftritt seiner Universitat. Durch den Punkt ,kommunikativ® zeigt er wie wichtig Kommuni-

kation fiir die Karl-Franzens-Universitiat Graz ist.
Uwe Steger (Universitat Innsbruck) nannte folgende Begriffe:

1. Zukunftsorientiert
2. Sympathisch

3. Losungsorientiert
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4. Vielseitig

5. International

Fiir Uwe Steger ist es nicht nur wichtig als zukunfts- und 16sungsorientiert zu gelten, sondern
auch sympathisch auf die Stakeholder zu wirken. Als bekennende Volluniversitat zeigt die
Universitat Innsbruck gerne ihre grof3e Breite und ihre Vielseitigkeit. Die internationale Aus-

richtung soll zudem ein Markenzeichen der Universitat sein.

Annegret Landes (Alpen-Adria-Universitat Klagenfurt) nannte folgende Begriffe:

=

Hohe Qualitit in Lehre und Forschung
Angesehener, verlasslicher Partner
Internationaler, lebendiger Campus

Top in Interdisziplinaritat und Vernetzung

A R S

Fithrender Anbieter in Universitatslehrgangen

Annegret Landes betont hierbei vor allem bestehende Stiarken, namlich die Vorteile einer
Campus-Universitiat und die Vorreiterrolle der Alpen-Adria-Universitat Klagenfurt bei Uni-

versitatslehrgangen.

Manfred Rathmoser (Johannes Kepler Universitat Linz) nannte folgende Begriffe:

Innovativ

=

International
Modern
Top in Forschung und Lehre

A I S

Uber die Grenzen hinaus bekannt

Manfred Rathmoser mochte, dass seine Universitat innovativ und modern wirkt, was fiir eine
junge Universitat authentisch klingt. Wichtig ist ihm auch die Bekanntheit (international und

iiber die Grenzen hinaus) der Universitat.

Gabriele Pfeifer (Universitat Salzburg) nannte folgende Begriffe:

1. Studierendenfreundlich und iiberschaubar
2. Spitzenforschung in bestimmten Bereichen
3. Interessantes, vielfaltiges Studienangebot
4. Idealer Studienort mit schoner Umgebung
5. Innovative und spannende Forschung

Gabriele Pfeifer konzentriert sich sowohl auf den Bereich Forschung als auch den Bereich
Lehre. Fiir sie ist es wichtig vor allem neben der Forschung ein gutes und attraktives Angebot

fiir Studierende anzubieten. Der Punkt ,Spitzenforschung in bestimmten Bereichen® zeigt,
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dass sich Gabriele Pfeifer bewusst ist, dass man nicht in jedem Forschungsbereich Spitzen-
leistungen erbringen kann und sich deshalb auf die bereits vorhandenen Starken konzentrie-

ren sollte.

Cornelia Blum (Universitat Wien) nannte folgende Begriffe:

1. Forschungsstark

2. Impulsgebend/Innovativ

3. Attraktives Studienangebot

4. International wahrgenommen

5. Person = Institution (ganzheitliche Wahrnehmung — Profil)

Fiir Cornelia Blum sind ebenfalls die Themen Forschung und Lehre wichtig, vor allem auch
die internationale Wahrnehmung der Universitit Wien. Die Universitdt Wien strebt ansons-
ten eine ganzheitliche Wahrnehmung der Organisation an. Sie hofft, dass die Reputationen
bestimmter WissenschaftlerInnen, die auch international bekannte ExpertInnen in ihren
Forschungsbereich sind, die Reputation der ganzen Universitit prigen. LeistungstragerInnen
sollen zu einer ganzheitlichen Wahrnehmung der Universitat Wien fiihren und somit das

Profil nachhaltig gestalten.

7.4.4. Zwischenfazit

Die Universititen haben teilweise Ahnlichkeiten und teilweise Unterschiede, wenn es um das
jeweilige Selbstbild geht. In den meisten Punkten tendieren sie in eine dhnliche Richtung.
Pragnante Unterschiede entstehen wahrscheinlich durch Grofe, Alter und unterschiedliche

Schwerpunktsetzungen.

Kleine Unterschiede merkt man auch bei den gewiinschten Images. Einige Universititen set-
zen vermehrt auf den Bereich Lehre, andere sehr viel auf Forschung. Grundsitzlich ist es al-
len Universititen wichtig, wahrgenommen zu werden — und das am besten auf internationa-

ler Ebene.
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8. Conclusio

Das letzte Kapitel der vorliegenden Arbeit dient der Zusammenfassung und Interpretation

der Ergebnisse. Zudem bietet es einen Ausblick auf zukiinftige Forschungsfelder.

8.1. Beantwortung der Forschungsfragen

In diesem Kapitel werden die Erkenntnisse der vorliegenden Arbeit anhand der Forschungs-

fragen zusammengefasst.

FF1: Welche Rolle spielte Reputation friiher fiir Universitdten? Welche Rolle spielt Reputa-

tion heute?

Reputation war im wissenschaftlichen Bereich bereits in der Vergangenheit sehr wichtig.
Frither beschrankte sich die Reputation von WissenschaftlerInnen hauptsachlich auf die
Scientific Community. Heute ist es sowohl fiir einzelne WissenschaftlerInnen als auch fiir

Universitaten wichtig, im 6ffentlichen Meinungsmarkt eine gute Reputation zu generieren.

Die grofe Herausforderung fiir Universitaten liegt darin, ein Gesamtbild von sich selbst zu
generieren. Durch ihre teilweise lose Netzwerkstruktur, ist es schwieriger einen gemeinsa-
men, geschlossenen Auftritt zu koordinieren. Auch Anordnungen von oben (top down) sind
nur in begrenzten Fallen moglich, da sich Universitaten dadurch auszeichnen, dass ihre Wis-

senschaftlerInnen einigermafBen frei und selbststindig denken und arbeiten.

In einem gesteigerten nationalen und internationalen Wettbewerb — um finanzielle Mittel,
um die besten WissenschaftlerInnen, um die besten Studierenden, um die meisten Zitationen
etc. — steigt die Wertigkeit einer guten Reputation. Universitdten miissen sich heute mehr

denn je mit ihrer Identitat und der Pflege ihres Images aktiv auseinandersetzen.

FF2: Welche Rolle haben Universitdten in der Gesellschaft? Was bedeutet ihre Rolle im Zu-

sammenhang mit dem Thema Profilbildung?

Universititen erfiillen unterschiedliche Aufgaben in und fiir die Gesellschaft. Sie haben einen
Bildungs- und einen Forschungsauftrag (Grundlagen- und angewandte Forschung). Zudem
sind sie eine kritische Stimme, wenn es um gesellschaftlich wichtige Fragen geht (rechtliche,

ethische, soziale Einwéande).
Durch ihre vielfiltigen Aufgaben sind Universitdten Teil verschiedener sozialer Systeme:

e Durch ihren Forschungsauftrag sind Universititen Teil des Wissenschaftssystems.
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e Durch ihre Lehrtatigkeit sind Universititen Teil des Erziehungs- und Bildungssys-
tems.

e Durch Ausbildung und durch die Vorbereitung auf berufliche Tatigkeiten ihrer Stu-
dierenden, sowie durch die anwendungsorientierte Forschung sind Universitiaten Teil
des Wirtschaftssystems.

e Durch ihre Weisungsgebundenheit an den Staat und somit an PolitikerInnen und
durch gesetzliche Vorgaben, die Regierungsparteien erlassen (z.B. Studiengebiihren,
offener Hochschulzugang u. 4.), sind Universitiaten Teil des Politiksystems.

e Durch das Universitatsgesetz (vorgeschriebene Rechte und Pflichten) sind Universita-

ten Teil des Rechtssystems.

Das breite Aufgabenspektrum und die — zum Teil daraus resultierende — Komplexitit der
Organisationsform préagen die Identitdt der Universitit in einem hohen Mafe. Die unter-

schiedlichen Ziele miissen koordiniert und organisiert werden.

Durch die Beschiftigung mit den Zielen und Funktionen, miissen sich Universitdten mit ihrer
eigenen Identitit auseinandersetzen. Fiir eine so komplexe Organisation hat ein klares Profil
einen besonders hohen Wert, um intern und extern iiberhaupt als Einheit wahrgenommen zu

werden.

FF2: Welches Profil, welche Identitdit wollen Universitdten aufbauen und wieso gerade die-

se?

Universititen bemiihen sich, sich selbst ein Profil zu geben, um durch einen einheitlichen
Auftritt ein positives Image bei den Stakeholdern zu generieren. Die untersuchten Universi-

taten sehen bei der Profilbildung vor allem die zwei Eckpfeiler Forschung und Lehre.

Auch wenn Forschung — gerade im internationalen Wettbewerb — bei der Profilbildung eine
wichtigere Rolle zu spielen scheint, ist allen sechs Universitdten bewusst, dass Studierende
ihre wichtigste Zielgruppe sind. Studierende wurden viele Jahre vor allem in der Kommuni-
kation ,vernachlassigt“ und werden erst seit ein paar Jahren vermehrt als ,,KundInnen® ge-
sehen. Da Studierende — neben den MitarbeiterInnen — die groBten MultiplikatorInnen nach
auflen sind, diirfen sie bei der Identitatsbildung und als ein wesentlicher Teil eines groBen

Ganzen nicht vernachlassigt werden.

Ansonsten wiinschen sich die Universitaten vor allem durch Forschungsthemen national und
international wahrgenommen zu werden. Sie wollen mit Begriffen wie ,innovativ®, ,zu-
kunftsorientiert®, ,forschungsstark®, ,modern®, ,interdisziplinar®, ,vielseitig und ,kompe-

tent”“ beschrieben werden.
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Gleichzeitig bemiihen sich die Universitaten von dem Image eines ,Elfenbeinturms® wegzu-
kommen, hin zu einer partnerschaftlichen, funktionsorientierten Organisation. Der offentli-
che Meinungsmarkt soll die Leistungen im Bereich Forschung und im Bereich Lehre wahr-
nehmen. Durch interne und externe Kommunikation soll die Identitdt gestiarkt und das

Image positiv beeinflusst werden.

FF3: Welche (Kommunikations-)Mafinahmen setzen Universitdten zur Profilbildung?

Am Beginn der Identitats- bzw. der Profilbildung muss die Universitatsleitung Entscheidun-
gen treffen, in welche Richtung sich die Organisation entwickeln soll. Steht fest, welches Pro-
fil angestrebt wird (zum Beispiel durch das Entwickeln eines Leitbildes aber auch durch das
Bilden von Forschungsschwerpunkten), miissen MaBnahmen zur Identitiatsbildung gesetzt

werden. Ein strategisches Kommunikationsmanagement ist dafiir unerlasslich.

Die interne Kommunikation soll im Fall der Identitdatsbildung vor allem das Wir-Gefiihl der
Universitatsangehorigen stirken. Die Zugehorigkeit auch von dezentralen Einheiten zur Ge-
samtuniversitat wird gefestigt. Die interne Kommunikation soll die Identifikation der Mitar-

beiterInnen und das Gefiihl, Teil eines Ganzen zu sein, starken.

Der andere Zweck der internen Kommunikation in diesem Zusammenhang ist, dass Univer-
sitatsangehorige (MitarbeiterInnen und Studierende) MultiplikatorInnen nach auBen sind.
Die interne Kommunikation dient dadurch indirekt dazu, ein Bild bei externen Stakeholdern

entstehen zu lassen.

Die externe Kommunikation dient Universitdten dazu, durch gewisse Themen (Issues) ihre
Identitét zu prasentieren und dadurch Images bei den Stakeholdern zu erzeugen. Alle unter-
suchten Universitaten haben bestimmte Schwerpunkte in der externen Kommunikation. Vor
allem durch Forschungsthemen soll in der 6ffentlichen Meinung das Bild einer forschungs-

starken und innovativen Universitat entstehen.

Dartiber hinaus stehen den Universititen noch weitere Tools der Kommunikation zur Verfii-
gung, um einen einheitlichen Auftritt als Gesamtinstitution zu erméglichen. Das Konzept der
Corporate Identity unterstiitzt die ganzheitliche Wahrnehmung einer Organisation. Das Kon-
zept der Integrierten Kommunikation hilft hingegen bei Koordinations- und Abstimmungs-

prozessen, die bei einer so komplexen Organisation essentiell sind.

Wie wichtig den Universitiaten ein einheitlicher Auftritt nach auBen ist, zeigt sich zum Bei-
spiel daran, dass alle Universitaten Corporate Design-Richtlinien besitzen. Dass die Umset-

zung nicht einfach top down passieren kann, liegt wiederum an der Kultur einer Universitét.
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Um die Corporate Identity weiter zu scharfen, sollten sich die Universitaten vielleicht noch
intensiver mit den zwei Konzepten (Corporate Identity und Integrierte Kommunikation) aus-

einandersetzen.

FF4: Welche Konsequenzen hat die Profilbildung fiir das Kommunikationsmanagement an

Universitdten?

Dass sich Universitaten durch den gestiegenen (internationalen) Wettbewerb mit ihrer Iden-
titdt auseinandersetzen (miissen), hat Einfluss auf die Kommunikation. Kommunikation

entwickelt sich durch die neuen Anforderungen zu einer strategischen Managementaufgabe.

Dazu gehort das Ableiten von Kommunikationszielen auf Basis der Gesamtziele der Organi-
sation. Dazu gehort das strategische planen, koordinieren, organisieren und aufeinander ab-
stimmen der kompletten Kommunikation. Und dazu gehort auch das Messen von Erfolgen

(Controlling).

Die Beschiftigung mit Identitiat, Image und Reputation ist also hauptsachlich durch Mana-
gement-Tools moglich. Dadurch bekommt die Kommunikation an den Universitaten eine
hohere Wertig- und Wichtigkeit. Dadurch sollte die Kommunikationsabteilung meiner Mei-

nung nach organisatorisch zumindest als Stabsstelle eingerichtet sein.

FF5: Auf welche Probleme stoffen Universitdten bei der Entwicklung von Profilen?
Die sechs befragten ExpertInnen nennen drei groe Grenzen bei der Profilbildung:

1. Barrieren in den Kopfen der WissenschaftlerInnen
2. Barrieren durch die finanziellen Rahmenbedingungen

3. Barrieren durch Grenzen der Autonomie

Die Barrieren in den Kopfen der WissenschaftlerInnen entstehen durch die Befiirchtung,
Ressourcen konnten ungleich verteilt werden. Bei der Profilbildung werden Starken definiert
und ausgebaut. Dadurch entstehen Forschungsschwerpunkte, die einerseits finanziell mehr
unterstiitzt werden und andererseits mehr Aufmerksamkeit bekommen. Einige Wissen-
schaftlerinnen haben, wenn es um das Thema Profilbildung geht, Angst dass sie durch die
Betonung und Bevorzugung anderer vernachlissigt werden. Aufgabe der Universitétsleitung
und auch der Kommunikationsabteilung ist es, diese Befiirchtungen ernst zu nehmen und zu
versuchen diese abzubauen. Im Vordergrund sollte dabei nicht ein ,entweder-oder” sondern

besser ein ,sowohl-als-auch“ (Uwe Steger) stehen.

Die finanziellen Rahmenbedingungen bilden eine weitere Grenze, an die Universitidten bei

der Bildung von Profilen stoBen. Die osterreichischen Universitaten klagen seit Jahren iiber
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zu geringe Budgets. Durch die steigende Anzahl von StudienanfangerInnen miissen immer
mehr Ressourcen in den Bereich Lehre flieBen, wihrend der Forschung teilweise das Geld
fehlt. Im internationalen Wettbewerb tun sich Universitaten mit groBeren Budgets leichter,

gute Forschungsergebnisse zu erzielen und damit eine bessere Reputation zu generieren.

Die dritte groBe Barriere orten die Universititen an den Grenzen der Autonomie. Obwohl die
osterreichischen Universitiaten durch das Universitatsgesetz 2002 in die Autonomie entlas-
sen wurden, gibt es weiterhin Bereiche, die allein durch politische Entscheidungen gestaltet
werden konnen. Diese Grenzen sind vor allem im Bereich Lehre zu finden. Themen wie Stu-
dienzugang, Studieneingang, Studiengebiihren und teilweise auch die Gestaltung der Studien
(nach der Bologna-Architektur) liegen nicht im Handlungsspielraum der Universititen, son-
dern unterliegen politischen Entscheidungen. Solange allerdings die Wahrnehmung von Uni-
versitaten zum Teil durch Massenstudien und ein schlechtes Betreuungsverhaltnis in man-
chen Studien geprigt ist, liegt ein wesentlicher Teilbereich der das Image der Osterreichi-

schen Universitaten ausmacht, au8erhalb ihres Handlungsspielraums.

8.2. Generierung von Hypothesen

Aufgrund der theoretischen Basis und der gefiihrten qualitativen ExpertInnen-Interviews

lassen sich abschlieBend folgende Hypothesen generieren:

e Durch den internationalen Wettbewerb (auch durch diverse Rankings) steigt der
Druck auf Universititen, ein klares Profil zu bilden.

e Je besser die eigene Identitdt definiert (z.B. durch Leitbilder) und gefestigt ist, umso
eindeutiger ist das Bild der Organisation (Image) bei den Stakeholdern.

e Da Universitaten dezentrale, lose gekoppelte Netzwerkorganisationen sind, betreiben
sie Identitits- und Profilbildung um die WissenschaftlerInnen mehr an die Organisa-
tion zu binden und einen einheitlichen Auftritt zu forcieren.

e Wenn Universititen ein klares Profil bilden wollen um damit eine positive Reputation
im 6ffentlichen Meinungsmarkt zu generieren, muss die Kommunikation professiona-
lisiert und zu einer Managementaufgabe werden.

e Wenn sich Universititen momentan mit ihrer Corporate Identity auseinandersetzen,
dann beschaftigen sie sich eher mit dem Thema Corporate Design als mit den Themen
Corporate Behaviour und Corporate Communications.

e Obwohl es an jeder Universitit eine Kommunikationsabteilung gibt, lauft nicht die
komplette externe Kommunikation iiber diese Abteilung, sondern es gibt Mitarbeiter-

Innen die eigenstindig Pressearbeit machen.
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e Je mehr und passendere Tools der internen Kommunikation die Universititen nut-
zen, umso groBer wird die Bindung ihrer MitarbeiterInnen an die Organisation sein
und umso mehr wachst die Moglichkeit, nach auBen als Einheit aufzutreten.

e Je knapper die Budgets im Bildungsbereich sind, desto groBer ist der Wettbewerb
zwischen Fachhochschulen und Universitiaten und zwischen Universititen allgemein
und umso intensiver miissen die Universititen ein klares Bild von sich in der Offent-
lichkeit generieren.

e Je knapper die Budgets der Universitaten sind, umso schwerer ist es Exzellenz im Be-
reich Forschung zu erreichen.

e Wenn Universititen versuchen ein Profil zu bilden, dann stoBen sie auf Barrieren in
den Kopfen der WissenschaftlerInnen, auf Barrieren durch die finanziellen Rahmen-

bedingungen und auf Barrieren durch Grenzen der Autonomie.

8.3. Fazit der Arbeit und Ausblick

Insgesamt ist ein strategisches Kommunikationsmanagement als Instrument der Profilbil-
dung noch ein relativ neues Thema fiir Universitaten. Erst seit dem Universitatsgesetz 2002
und der damit verbundenen Autonomie setzen sich Osterreichs Universititen vermehrt mit
ihrer eigenen Identitidt auseinander. Als Organisation, die Teil mehrerer unterschiedlicher
Funktionssysteme ist, verfolgt die Universitidt unterschiedliche, teilweise sich widerspre-

chende, Ziele. Ein klar definiertes Profil hat vor allem zwei groBe Vorteile:

1. Bei Universititen handelt es sich um eine relativ lose, dezentrale Organisation. Durch
die Starkung der eigenen Identitat konnen MitarbeiterInnen niher zusammenriicken.
Die Identifikation der MitarbeiterInnen mit der Gesamtorganisation kann mit einer
gelebten Identitit forciert werden.

2. Je klarer das Profil einer Universitat ist, umso eindeutiger ist ihr Image bei den Stake-
holdern. Und je besser das Image und die Reputation einer Organisation sind, umso
groBer sind ihre Handlungsoptionen. Image und Reputation reduzieren Komplexitit,

senken die Transaktionskosten und steigern insgesamt den Wert einer Organisation.

Die Ausbildung einer strategischen Kommunikation ist bei der Implementierung eines Profils
und der Generierung von Image und Reputation unerlésslich. Public Relations muss in die-
sem Zusammenhang auf eine Managementebene gehoben werden. Ohne ein planvolles, stra-
tegisches Vorgehen, wird es nicht moglich sein, fiir eine so komplexe Organisation, eine klare

Identitat heraus zu bilden.

Aktuell gibt es noch sehr wenig Literatur und sehr wenige empirische Forschungen zum

Thema Profilbildung bzw. generell zum Thema Kommunikationsmanagement an Universita-

106



ten. Die Erkenntnisse iiber Wirtschaftsunternehmen konnen zwar als Grundgeriist dienen,
konnen aber nicht ohne sie an die Spezifika der Organisationsform Universitat anzupassen,
auf diese umgelegt werden. Es gibt bereits die ersten Theorien zum Thema Profilbildung,
doch diese sind nur zum Teil ausgereift. Das Thema Kommunikation wird aktuell im Bezug
auf Universititen noch sehr oberflachlich und maximal aus Marketingsicht behandelt. Als In-
strument der Profilbildung kommt die Kommunikation in der Literatur fast gar nicht vor.
Hierin sehe ich ein betrachtliches Defizit und die groBe Herausforderung fiir zukiinftige For-

schungen in diesem Bereich.
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Anhang

Anhang A: Zusammenfassung und Abstract

Zusammenfassung

Die Magisterarbeit ,Kommunikationsmanagement an Osterreichischen Universititen. Strate-
gische Kommunikation als Instrument der Profilbildung“ beschéftigt sich mit universitarer
Profilbildung aus kommunikationswissenschaftlicher Sicht. Aufgrund von gesellschaftlichen
und historischen Veranderungen setzte der Osterreichische Staat eine Hochschulreform um.
Zwei der Kernthemen des Universitatsgesetztes 2002 (UG 2002) sind die Autonomie und der
Wettbewerb zwischen den Universititen. Durch eine strategische Profilbildung sollen Uni-
versitaten eine unverwechselbare Identitat ausbilden und damit Image und Reputation gene-
rieren. Die Planung und die Umsetzung des Prozesses der Profilbildung basieren auf Ent-
scheidungen und Kommunikation. Durch ein strategisches Kommunikationsmanagement
konnen Universitaten ihre Identitdt nach innen und nach auflen tragen und somit Image und

Reputation bei den Stakeholdern generieren.

Um die praktische Situation von 6sterreichischen Universititen zu erfassen, wurde im Zuge
dieser Magisterarbeit eine empirische Untersuchung durchgefiihrt. Die Kommunikationsex-
pertlnnen von sechs Osterreichischen Universitaten wurden dafiir interviewt und nahmen
zudem an einer kurzen schriftlichen Befragung teil. Dabei zeigte sich, dass sich alle Universi-
taten mit Profilbildung auseinandersetzen und Kommunikation im Prozess der Imagebildung
eine wesentliche Funktion iibernimmt. Trotzdem stoBen Universitaten gerade durch ihre or-

ganisatorische Besonderheit bei der Profilbildung auf Grenzen und Probleme.
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Abstract

The master thesis ,Kommunikationsmanagement an oOsterreichischen Universitiaten. Strate-
gische Kommunikation als Instrument der Profilbildung® deals with the profiling of universi-
ties concerning communication matters. In Austria a reformation of the universities took
place due to changes in society and history. Autonomy of and competition between universi-
ties were two of the core-issues of the university law in 2002. Universities ought to develop a
unique identity by a strategical profile in order to generate image and reputation. The plan-
ning and the implementation of the profiling process both base on strategical decisions and
communication. Universities are able to transport their identity internal and external by a

strategical PR-concept in order to generate image and reputation towards their stakeholders.

In order to get an insight into the present situation of the Austrian universities an empirical
research has been carried out. The communication experts of six universities in Austria have
been interviewed and took part in a brief written inquiry. The results have shown that all uni-
versities deal with profiling and communication has a major part in generating an image.
Nevertheless, when developing a profile, universities — with regards to their outstanding or-

ganisational characteristic — do face boarders and problems.
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Anhang B: Leitfaden fiir das qualitative ExpertInnen-Interview

Fiir die qualitativen Interviews wurde im Vorfeld ein Interviewleitfaden zusammengestellt,

der folgende Fragen umfasste:

1)
2)

3)
4)
5)

6)

7)

8)

9)

Wie ist die Kommunikation an Ihrer Universitit organisiert?

Gibt es an Threr Universitit offizielle Richtlinien in Bezug auf die Corporate Behavi-

our, das Corporate Design und/oder die Corporate Communication?
Wie sehen diese aus? Werden diese verfolgt?
Haben Sie Schwerpunktthemen in der externen Kommunikation?
Haben Sie Schwerpunktthemen in der internen Kommunikation?
Welche Rolle spielt Threr Meinung nach Reputation heute im universitiren Kontext?
Hatten Image und Reputation aus Threr Sicht friiher eine andere Wertigkeit?

Wurde an Threr Universitat schon einmal eine Imageerhebung bzw. Reputationsana-

lyse durchgefiihrt? Wieso/Wieso nicht?
Wenn ja: Welche Zielgruppe wurde befragt?
Was war das Ergebnis der Erhebung?

Wie wiirden Sie den Begriff ,,Profilbildung“ definieren? Welchen Zweck/welche Ziele

soll Profilbildung Threr Meinung nach erfiillen?

An welche Grenzen und Probleme stofen Threr Meinung nach osterreichische Univer-
sitdten bei der Profilbildung?
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Anhang C: Schriftliche Befragung

Fiir die schriftliche Befragung wurde den ExpertInnen folgender Fragebogen vorgelegt:

1. Sie sehen hier einige gegensatzliche Eigenschaften. Wie wiirden Sie lhre eigene Universi-
tdt momentan einschatzen? Bitte kreuzen Sie jenes Feld an, das Ihnen am zutreffendsten

erscheint:

traditionsbewusst 0 0 0 0 modern

groB 0 0 0 0 klein

international 0 0 0 0 regional

Fokus auf Lehre 0 0 0 0 Fokus auf Forschung
Bildung 0 0 0 0 Ausbildung
Schwerpunkt:

Beliebte Facher 0 0 0 0 Orchideen-Facher

2. Wie sehr wiirden Sie Ihre Universitdt momentan als ... bezeichnen:

trifft trifft trifft
Eigenschaften nicht zu | wenig zu | eher zu | trifft zu

aktuell

bekannt

dynamisch

elitar

fokussiert

funktionell

hierarchisch

innovativ

interdisziplinar

kompetent

konservativ

offen

originell

praxisorientiert

richtungsweisend

starr

studierendenfreundlich
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verantwortungsvoll

verlasslich

vielseitig

visionar

3. Welche funf Begriffe wiirden Sie sich bei der Beschreibung lhrer Universitat von externen
Stakeholdern wiinschen?

1.
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Anhang D: Transkriptionen der qualitativen ExpertInnen-

Interviews

Zur wissenschaftlichen Nachvollziehbarkeit sind hier die Transkriptionen der Interviews ab-
gedruckt. Annegret Landes (Alpen-Adria-Universitat Klagenfurt), Gabriele Pfeifer (Universi-
tat Salzburg), Andreas Schweiger (Karl-Franzens-Universitat Graz) und Cornelia Blum (Uni-
versitat Wien) haben einer Veroffentlichung ihrer Interviews nicht zugestimmt.

Alle Interviews wurden mit einem Diktiergerat aufgezeichnet und anschlieBend transkribiert.
Da es fiir die Interpretation der Interviews nicht notwendig war, wurde Mundart nicht be-

riicksichtigt. Die Interviews wurden (fast) durchgehend Hochdeutsch abgetippt.

Interview mit Mag. Uwe Steger (Universitit Innsbruck)

Zeit: 25. November 2010, 18.00 Uhr

Ort: Donau-Universitat Krems

Lisa Hellmann: Okay. Schaut gut aus. Lauft. Wie gesagt, ich wiirde dir einfach ein paar offe-
ne Fragen stellen und du antwortest mir einfach, ja?

Uwe Steger: Gut.

Lisa Hellmann: Wie ist grundsétzlich die Kommunikation bei euch an der Universitit orga-
nisiert?

Uwe Steger: HeiBt, wer sie macht oder?
Lisa Hellmann: Genau. Wo seid ihr, wo seid ihr angelagert sozusagen?

Uwe Steger: Die Abteilung ist eine Abteilung des... ist eine Dienstleistungseinrichtung, die
dem Rektor zugeordnet ist. Also mein Vorgesetzter ist der Rektor, da gibt es keine Struktur
mehr dazwischen.

Lisa Hellmann: Okay. Und wie ist das sonst? Ist nur deine Abteilung zustindig fiir Kommu-
nikation? Oder ist die dezentral teilweise organisiert? Lauft alles iiber dich, iiber euch?

Uwe Steger: Es lauft nicht alles iiber uns. Es ist wahrscheinlich so wie in den meisten Uni-
versitaten nicht ganz sauber geteilt. Es gibt an den Fakultaten hat fast jeder Dekan, jede De-
kanin hat Referenten oder ein Biiro wo zum Teil die Leute auch gewisse Offentlichkeitsarbeit
machen. Wir treffen uns, also wir versuchen die auch immer wieder zu vernetzen. Es gibt ein-
zelne Institute die so ein bisschen was machen. Aber wir sind schon die zentrale Drehscheibe,
weil wir natiirlich auch die Homepage betreuen und damit, und die offiziellen Presseaussen-
dungen auch verschicken, sind wir schon die Drehscheibe. Aber ich wiirde jetzt nicht sagen,
dass alles iiber uns geht. Es gehen auch schon manchmal andere Sachen raus. Aber es ist in
den letzten Jahren deutlich besser geworden. Also es ist schon ziemlich gebiindelt.

Lisa Hellmann: Okay. Das heiBt ihr macht jetzt nicht nur Wissenschaftskommunikation, ihr
macht auch politische Kommunikation, Studierendenkommunikation. Das lauft alles iiber
euch.

Uwe Steger: Ja, ja.
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Lisa Hellmann: Funktioniert das gut — wenn ich dich das fragen darf?

Uwe Steger: Ja, also ich denke schon. Ich meine, es konnte immer ein bisschen besser sein.
Und es ist halt nicht immer ganz leicht, wenn man 15 Fakultiaten hat und je groBer das ist und
dann so Forschungseinheiten... Es ist konnte manchmal besser sein. Und es ist... Kommuni-
kation lebt ja letztlich davon, dass man auch miteinander redet, dass man wei3 was man tut,
was sozusagen in der Arbeit [...] wer kann mir weiterhelfen. Und wir konnen ja auch nur le-
ben, wenn wir Informationen bekommen, nur die konnen wir dann auch verarbeiten. Und
das funktioniert schon ganz gut. Aber da gibt es halt immer, das ist eine Universitat. Und das
ist nicht starr strukturiert sondern es gehort natiirlich immer mit zum System, dass... also
Beispiele geben. Es gibt Leute mit denen es einfach lockerer funktioniert, die einfacher sind,
die auch das niitzen. Und die Beispiele, die die dann sozusagen vorgeben oder die die bilden,
das befliigelt andere dann wieder das auch so zu machen. Und so entwickelt sich das halt.
Wir machen natiirlich immer wieder interne Fortbildungen, wir machen jetzt in diesem
Grundkursprogramm, das alle neu eingestellten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durchlau-
fen, werden wir einen Bereich haben, wo wir sozusagen die Offentlichkeitsarbeit und unsere
Dienstleistungen, unser Angebot, unsere Moglichkeiten aber auch sozusagen in welchen Um-
feld arbeitet man wenn man an der Uni Innsbruck arbeitet, was ist sozusagen diese Kommu-
nikationsstruktur, wie soll das aufgebaut sein... Und das funktioniert, denke ich, ganz gut.

Lisa Hellmann: Okay, danke. Habt ihr offizielle Richtlinien wenn es um Corporate Behavi-
our, Corporate Design und Corporate Communications geht? Habt ihr solche Richtlinien?

Uwe Steger: Also, naja, also, in den Bereichen Behaviour und Communications eigentlich
nicht wirklich. Im Corporate Design schon, wobei auch die sehr, sehr locker gehalten sind,
weil die Erfahrung, jetzt unsere Erfahrung oder meine Erfahrung, zeigt halt dass letztlich ei-
ne Universitat kein Unternehmen ist, wo man bestimmte Sachen vorgeben kann. Sondern ei-
ne Universitit... Es funktioniert immer dann ganz schlecht, wenn man die Leute versucht zu
irgendetwas zu zwingen. Es funktioniert immer dann ganz gut, wenn man ihnen die Moglich-
keit lasst auch, weil wir reden da von Leuten die tendenziell eher kreativ sind, weil sie eben
erstens sind sie es gewohnt zu reden, sie sind gewohnt Argumente zu finden und sie leben
davon, ihre Arbeit ist ja Sachen zu hinterfragen und neue Sachen zu entwickeln. Und in die-
sem Zusammenhang Leuten etwas vorzuschreiben ist manchmal sehr, sehr schwierig. Und
darum ist unser Zugang sage ich jetzt einmal, dass wir ihnen die Moglichkeiten bieten und
ihnen mit guten Beispiel zu sagen ,,s0, so und so konnte man das machen und du konntest
dich so da einklinken und nimm unser Angebot — oder aber dann mach es wo anders®. Also
was wir nicht machen, das ist so ein bisschen der Druck, was wir nicht machen ist irgendwel-
che grafischen Losungen oder so, die vollig neben unserem Design sind. Wenn es nicht ir-
gendeinen guten Grund gibt warum es anders sein muss. ,Aber dann wenn ihr das anders
haben wollt, dann konnt ihr das gerne anders machen. Aber nicht bei uns. Dann holt euch ei-
ne Grafikerin, holt euch einen Grafiker, bezahlt das, aber nicht bei uns.“ Wir unterstiitzen das
dann nicht noch zusatzlich. Und das funktioniert eigentlich ganz gut. Ich meine, wenn man
ihnen diese Freiraume liasst und nicht diesen Anspruch hat 100 Prozent der Leute zu beglii-
cken sondern sich damit zufrieden gibt, dass es halt sukzessive immer mehr werden, dann
weil man eben denke ich, da geht es iiber das Argument und iiber die gute Arbeit, tiber dass
jemand zufrieden ist und dann sagt ,,schau, ich hab das mit dir gemacht und das hat super
funktioniert.” Also ich versuche eher diesen Weg zu gehen, weil alles andere funktioniert an
einer Uni — also jedenfalls in dem Umfeld das ich kenne — nicht. Also, es fiihrt eher genau zu
diesen Gegenbewegungen.

Lisa Hellmann: Okay. Super. Habt ihr Schwerpunktthemen bei der externen Kommunikati-
on?
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Uwe Steger: Ja, also wir haben Schwerpunktthemen. Die ergeben sich aus unseren For-
schungsschwerpunkten. Die wir, weil sie eben Forschungsschwerpunkte sind, versuchen wir
die natiirlich immer wieder auch zu spielen in unterschiedlichen Zusammenhiangen, aber wir
iiberlegen uns schon auch wenn wir bei einer Zeitung oder wenn wir unsere Zeitungen ma-
chen oder auch bei anderen Geschichten, ob die sich vielleicht irgendwo mit einbauen oder
jedenfalls zwischen den Zeilen mit vorkommen. Aber es heifit nicht... Wir sind eine Volluni-
versitat mit 15 Fakultdten, da kann man nicht nur auf fiinf Schwerpunkte gehen, sondern
man muss einfach auch in die Breite gehen, aber wir versuchen eben diese Schwerpunkte
auch schwerpunktmaBig zu kommunizieren.

Lisa Hellmann: Wie macht ihr das? Geht ihr da auf die Forschungsschwerpunkte auf die Lei-
ter zu und sagt sie miissen Content liefern? RegelmiaBig? Oder wie macht ihr das?

Uwe Steger: Ja, ja. Wir versuchen bei solchen Sachen zu tiberlegen ,,okay, im Schwerpunkt —
die Schwerpunkte sind dann meistens dann eher breiter gefasst — da brauchten wir mal wie-
der ein Thema, da muss man jetzt mal wieder etwas machen dazu.“ Und dann sucht man ak-
tiv entweder indem man eben — was wahrscheinlich alle machen — dass man halt sozusagen
wenn es im naturwissenschaftlichen Bereich ist, dass man halt einmal die Publikationsge-
schichten screent. Was ist gerade herausgekommen? Was passt da rein? Oder eben dass man
halt konkret Leute anruft und dass sagt ,,Habt ihr da irgendwas? Habt ihr irgendwie ein Pro-
jekt, das man irgendwie vorstellen konnte? Wir brauchten in dem und dem Bereich was.“ Das
ist so eine Mischung aus Recherche und aktiv auf die Leute auch zugehen.

Lisa Hellmann: Okay. Habt ihr Schwerpunktthemen in der internen Kommunikation?

Uwe Steger: Naja, das kann man so nicht sagen. Weil ich mein die interne Kommunikation
die wir machen ist zum einen natiirlich — wie bei vielen anderen Unis auch — verschwimmt
die externe und interne. Wenn man sozusagen die Homepage-Geschichten macht oder so.
Die News-Geschichten auf der Homepage sind ja sowohl fiir Innen als auch fiir AuBlen. Also
das hat ja so eine Doppelwirkung. Wenn man die ganz sozusagen puristisch... die interne
Kommunikation ist letztendlich der Newsletter, den die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
bekommen online und da entstehen die Themen daraus was sozusagen angesagt ist. Umwelt-
ticket bei den Innsbrucker Verkehrsbetrieben oder eben ,Achtung, wenn ihr irgendwelche
Bilder verwendet, Urheberrechtgeschichte oder ,neue Arbeitszeiterfassung, das funktioniert
so“ oder Handyangebotwechsel und so. Das entspricht sozusagen der Notwendigkeit der Mit-
teilung. Und da gibt es keine direkte Schwerpunktgeschichte.

Lisa Hellmann: Okay. Also das ist wirklich, was konnte die Mitarbeiter interessieren und
dementsprechend werden sie informiert.

Uwe Steger: Ja, ja. Wir versuchen immer wieder in diesen Sachen, also regelmiBige Sachen
halt, die Weiterbildung ausgeschrieben sind. Sind natiirlich bestimmte Bereiche, die auch da
drinnen sind, die halt dann immer wieder an die Weiterbildung, irgendwelche Highlights in
der Weiterbildung oder dass die Leute halt das einfach ein bisschen so... Aber sonst wiirde
ich sagen, gibt es keine konkreten Schwerpunkte.

Lisa Hellmann: Okay. Nachste Frage und zwar: Reputation ist so ein groBes Schlagwort, das
auch aus der Wirtschaft kommt. Jetzt haben wir die Profilbildung, die sozusagen sogar im
Gesetz steht. Welche Rolle spielt deiner Meinung nach Reputation im universitaren Kontext?
Und das an einer dsterreichische Universitit?

Uwe Steger: Also, Reputation der Universitat?

Lisa Hellmann: Mhm.
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Uwe Steger: Naja, ich denke schon dass es eine Rolle spielt. Wenn man hier jetzt sieht an so
Beispielen wie Reputation der Medizinuni in Innsbruck mit den ganzen Skandilchen und
Skandalen, zum Teil hochgepuscht, zum Teil auch wirklich da. Dann denke ich schon, dass
mittelfristig ein Ruf verloren gehen kann. Oder auf der anderen Seite, dass man sich natiir-
lich einen Ruf erarbeiten kann, wenn man eben die forschungsstirkste Universitit Oster-
reichs ist oder, oder, oder. Ich denke schon, dass das eine Rolle spielt. Das hat mit Wissen-
schaftlerinnen und Wissenschaftlern zu tun, die natiirlich auch einen Namen haben. Das hat
regional auch sehr stark mit Charakteren von Rektoren und Rektorinnen zu tun. Und ich
denke, in Osterreich ist es noch einmal etwas anderes, weil Osterreich so iibersichtlich ist,
Bewohner wissen also wo diese Stddte sind und so. Interessanter wird es dann noch einmal
wenn es international wird, weil da Osterreichische Universitidten ja tendenziell weniger be-
kannt sind, und da geht’s dann... dann spielt die Universitat wahrscheinlich als Universitat
weniger eine Rolle, sondern da geht’s wirklich um Forschungsgruppen, die halt weltweit ir-
gendwie bekannt sind. Also bei uns sind es halt zum Beispiel die Quantenphysiker, die dann
in einem gewissen Segment von ich sage einmal Physik — ich glaube, dass in Physikinstituten
auf der ganzen Welt fiir die Leute die Uni Innsbruck einen Namen hat oder mit Innsbruck
konnen die etwas anfangen. Wenn ich einen Biologen frage in Sydney dann wird der wahr-
scheinlich mit Innsbruck jetzt vielleicht wenig anfangen konnen, wenn er nicht gerade auch
eine Kooperation oder irgendetwas hat. Und da spielt es denke ich schon auch eine Rolle.
Noch ist es natiirlich so, dass innerhalb Osterreichs ist es ja ein bisschen anders, weil die Lo-
gik natiirlich bisher die war, dass die Universitaten letztendlich ungefahr gleich ausgestattet
sind, die Verteilung ungefahr gleich ist, dariiber kann man streiten ob die einen ein bisschen
mehr oder weniger haben, aber im groBen und ganzen ist es gleich, es sind die Abschliisse der
Universitiiten in Osterreich gleich viel wert, also es ist egal ob ich in Wien Politikwissenschaft
studierte habe oder in Innsbruck oder in Graz oder in Salzburg — nein, ich glaube in Graz
kann man gar nicht Politikwissenschaft studieren, aber ist egal — wenn ich raus komme und
mein Zeugnis in der Hand habe, macht es keinen Unterschied in Osterreich wenn ich einen
Arbeitsplatz suche ob ich da oder dort studiert habe. Und darum, ist es die Frage wird sich
das anders entwickeln. In den USA ist das ganz klar. Es gibt Universitdten da kann ich einen
Abschluss haben, ich werde einen Job in einem bestimmten Segment finden und es gibt an-
dere Universitaten, wo ich mir einen Job sozusagen dann aussuchen kann. Ob es jemals in
Osterreich so weit kommt, wage ich zu bezweifeln, weil letztlich unser System doch anders
ist. Aber natiirlich spielt es immer mehr eine Rolle. Und es wird unter Umstanden unter feh-
lenden Budgets wichtiger werden. Weil man natiirlich, denke ich, auch tiberlegen wird gerade
bei Wettbewerbsvergaben bei Forschungsprojekten, mochte ich nicht ausschlieft dass man
sagt ,naja, also, im Bereich der Uni X, wenn die in dem Bereich was machen, dann ist es ei-
gentlich immer gut, da kommt was Gutes raus®. Und das letztendlich dazu fiihrt zu sagen ,,im
Zweifel vergebe ich eher denen das Geld, weil die Wahrscheinlichkeit dass danach ein aufse-
henerregendes Ergebnis auch publizierbar ist, Ergebnis herauskommt, ist groBer.“ Also, das
glaube ich schon, dass das eine Rolle spielt.

Lisa Hellmann: Mhm. Habt ihr — das kommt dann spater eh noch einmal in Form eines kur-
zen Fragebogens zum ausfiillen... Weil du gesagt hast die Forschungsschwerpunkte werden
explizit kommuniziert. Ist es schon so, man will versuchen ein eigenes Profil an der Uni zu
bilden?

Uwe Steger: Ja, es ist schon ein Thema. Es ist bei uns natiirlich die Physik, das ist klar. Was
sich bei uns anbietet, ein sehr groer Schwerpunkt, der aber sehr gut passt, auch in der Quer-
schnitts-Materie, ist der alpine Raum, Mensch-Umwelt, in das reinfillt energieeffizientes
Bauen, in das rein fallt Nachhaltigkeit, diese ganzen Geschichten wie Domotronik, intelligen-

127



tes Haus, Holzbau, also zum Beispiel dieses Vancouverhaus, das zur Schi-WM gebaut worden
ist, ist ja ein Holzbau und Energie-Passivhaustechnik aus der Uni Innsbruck gewesen. Also
das versuchen wir dann auch zu nutzen und da mit einzubauen. Jetzt gibt es natiirlich auch
im Bereich der Livesciences gibt es jetzt auch einen Schwerpunkt, in einer Kooperation mit
der Medizin-Uni auch. Also das versuchen wir dann schon auch darzustellen.

Lisa Hellmann: Super. Glaubst du grundsitzlich dass sich diese Einstellung zu Image und
Reputation gedndert hat? War es vor zwanzig Jahren, ich sag einmal jetzt, zehn, zwanzig Jah-
ren, haben sich da Universitaten auch schon so intensiv damit beschéftigt in Osterreich?

Uwe Steger: Nein, das glaube ich nicht. Wenn ich mir denke, ich habe 94 angefangen. 94 hat
es an der Uni Innsbruck keine eingerichtete Offentlichkeitsarbeit gegeben, also es hat keine
Abteilung fiir Offentlichkeitsarbeit gegeben. Also ich bin gekommen sozusagen mit dem Auf-
trag eine Abteilung aufzubauen. Und das zeigt schon, wenn es dafiir keinen Bereich gibt,
dann ist es einem auch nicht wichtig und es war den Leuten auch nicht... Ich meine, ich habe
mit Leuten zu tun gehabt, die haben gesagt ,Ich publiziere doch nicht in der Tiroler Tageszei-
tung“. Also das ist, deren Fokus ist gewesen zum einen Biicher schreiben oder in Journals zu
publizieren, diese Journals sind aber eben ,Science, ,Nature“ und wie sie alle heiBen. Am
liebsten in ,Nature®, aber es gibt ja auch viele andere. Und das hat sich verandert. Also der
Zugang zur Offentlichkeit und damit verbunden ist ja, dass wenn man in die Offentlichkeit
will, dann erwartet man sich ja, dass man dann bekannt wird. Dass das was man die Arbeit
die man dort geleistet hat, als wertvoll wahrgenommen wird. Und das hat sich schon sehr
stark gedndert. Nicht immer zur Freude, muss man auch dazu sagen, weil es natiirlich auch
diesen negativen Effekt hat, dass die Leute glauben das jeder Scheifldreck — um es jetzt ein-
mal auf deutsch zu sagen — den irgendeiner dort irgendwo hinterlasst, dass das was ist was
die Offentlichkeit interessiert. Das heiBt auch fiir uns einen anderen Umgang in der Arbeit
damit natiirlich. Auch lernen einmal klipp und klar zu sagen ,Leute, was ist der News-Wert
daran? Was hat jetzt jemand davon, dass du das gemacht hast? Und warum sollte eine Zei-
tung dariiber berichten?“ Das ist nicht immer ganz einfach, aber da muss man auch durch.
Und es hat sich da auch schon was entwickelt. Das hat natiirlich auch was mit der eigenen
Reputation... natiirlich tut man sich leichter wenn man lange an der Uni ist, wenn die Leute
einen kennen, man durchaus auch Erfolge hat, dann glaubt man dem auch eher wenn der das
sagt. Ich will nicht sagen, dass mir das immer gelingt. Weil manchmal lasse ich es auch weg
weil ich mir denke ,,Der Stress ist mir zu grof3 mit jemanden ewig herum zu diskutieren, ma-
che ich es lieber.“ Er sieht es ja selber, weil letztlich sind es ja Abstimmungen mit den Fiien
quasi weil es steht nicht in der Zeitung. Und dann kann man nur sagen ,,Aber das habe ich
auch schon vorher gesagt“. Aber das hat sich verandert, doch sehr, sehr stark verdndert. Die-
ses Bewusstsein, es rufen ja auch... Frither haben wir die Leute angerufen und haben gesagt
,sollen wir etwas machen?“. Jetzt rufen die Leute bei uns an ,,War das nicht etwas fiir die Zei-
tung? War das nicht was fiir die Homepage? Und war das nicht etwas fiir ,,Standard“ und
LPresse“?“ Das ist natiirlich, das ware ihnen am liebsten, wenn immer alles in ,,Standard“ und
~Presse“ ganzseitig erscheint.

Lisa Hellmann: Okay. Habt ihr eigentlich schon einmal eine Imageerhebung oder eine Repu-
tationsanalyse an der Uni Innsbruck durchgefiihrt oder durchfiihren lassen?

Uwe Steger: Ja. Wir haben einmal, so tief wiirde ich nicht gehen. Was wir gemacht haben ist
— aber das ist schon sehr, sehr lange her, das war quasi in meiner Anfangszeit also Mitte der
g9oer — haben wir uns einmal an einer Standard-Umfrage, die in Tirol gemacht worden ist,
mit vier, fiinf Fragen angehingt zum Thema — um einmal so eine Nulllinie zu kriegen — ,,wie
nimmst du... was weiBt du iiber die Uni? Bist du iiber sie richtig informiert?“ So in dem Stil.
Da wiirde ich jetzt nicht sagen, dass wir da irgendwie Image... das ist keine Image... Aber ein-
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fach einmal um zu sehen, was wissen die Leute iiber die Uni, wollen die tiberhaupt was wis-
sen, glauben sie dass sie alles wissen oder dass sie zu wenig wissen, hatten sie mehr Interesse.
Also solche Sachen. Und dann haben wir indirekt... Weil so etwas gescheit zu machen einfach
teuer ist auch und das ist eine Frage, in Wirklichkeit muss man sagen, dass man eigentlich
das Image, wenn man ein bisschen so in die Leute hinein hort und in der Region ist, also ge-
rade in so einer Region wie Tirol, die ja durchaus iibersichtlich ist, dann und jetzt nicht vollig
in einer Gruppe von Universititsleuten festsitzt sondern auch andere Leute kennt, die was
ganz anderes machen, was die so erzdhlen, was die so halten von dem was an der Uni passiert
— da kann man auch was ablesen und da kriegt man wenn man gewiss jetzt nicht iiberheblich
und die Ohren zumacht und die Augen verschlieSt, dann kriegt man einen ganz guten Blick
wo man eher gut liegt und wo man eher schlecht liegt und was die Leute gut oder schlecht
finden. Das ist keine Analyse, das ist mir klar. Aber was (...) sozusagen eine indirekte Ge-
schichte ist, die wir schon beobachten, die Stadt Innsbruck macht alle fiinf Jahre so Erhe-
bungen zur Zufriedenheit in der Stadt. Und da kommen dann auch so Fragen wie ,Wohin soll
sich Innsbruck verstiarkt hin bewegen?“ Und da gibt es dann so Sportstadt, Wissenschafts-
stadt, Schulstadt, Lernstadt, Einkaufsstadt, blablabla. Also gibt es so ein Setting. Und da ist
iiber die Jahre dieser Anteil, der ziemlich direkt mit der Universitdt zusammenhéngt, nam-
lich Bildung, Wissenschaft, Forschung, Kongresse, wenn man diese vier, fiinf Sachen zu-
sammen nimmt, der Anteil dieser Sachen vier, fiinf Posten, der ist weit iiber die Hilfte inzwi-
schen von diesem Gesamtangebot, das ist so 8-10 solche Zuschreibungen sind, das hat sich
immer verbessert. Und aus dem lasst sich indirekt sag ich einmal ablesen, dass die Leute of-
fensichtlich glauben, dass die Uni fiir die Stadt wichtig ist. Auch das ist noch keine Imageana-
lyse, aber...

Lisa Hellmann: Okay, super. Wie wiirdest du grundsitzlich den Begriff Profilbildung definie-
ren?

Uwe Steger: Profilbildung ist in meinen Augen, dass man gerade an so einer Volluniversitat
wie bei uns, klare Schwerpunkte definiert. Das sind die Starken, da wo man sozusagen sich
auszeichnen will, dort wo man als erstes gefragt werden will, wenn Themen aus diesen Berei-
chen angesprochen werden und die dazu geeignet sind eine gewisse Breite zu haben, um an-
dere Sachen mitzuziehen, um sozusagen die positiven Aspekte aus dieser Sache auf die ganze
Uni zuriickstrahlen zu lassen. Also das wire fiir mich ein Profil.

Lisa Hellmann: Okay. Super. Was denkst du an welche Grenzen und Probleme stoBen Uni-
versititen in Osterreich wenn sie Profilbildung betreiben? Wo sind so Grenzen und Proble-
me, wo man sagt ,,das geht jetzt nicht mehr, das kann man jetzt nicht mehr beeinflussen“?

Uwe Steger: Naja. Die groBen Grenzen sind natiirlich in den Kopfen der Leute, sag ich jetzt
einmal, weil in einer finanziell eher angespannten Situation... Das groe Problem bei Profil-
bildung ist dass die Leute nicht die Vorteile erkennen sondern fiir viele einfach der Gedanke
und die Erfahrungen gibt ihnen ja dann auch oft recht, dass wenn ich zu stark Profile und
Schwerpunkte bilde, dass dort und dann natiirlich verstarkt das Geld hinflieBt und andere
Sachen nicht mehr stattfinden. Und das ist ein riesen Problem, weil das in den Kopfen statt-
findet und das ist den Leuten auch nicht auszureden. Und es stimmt ja auch in gewisser Wei-
se, dass natiirlich Schwerpunkte oder ein Profil daraus entsteht, dass ich manche Sachen
mehr beleuchte als andere Sachen. Ich hab da... Also mein Rektor ist auch ein Vertreter der
Volluniversitit der sagt ,,Ja, wenn man sich zu sehr in die eine Richtung, dann so schnell an-
dern sich Sachen...“ Und das stimmt ja auch. Vor vier Jahren oder vor fiinf Jahren hat jeder
gesagt ,Lehrer werden, das kannst du ganz vergessen“ und jetzt steuern wir auf einen Leh-
rermangel zu. Oder vor zehn Jahren hat man gesagt ,jetzt in unserem Bereich da braucht
keiner mehr ein Technikstudium zu machen, weil dass machen die in Asien alles viel besser.
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Also Maschinenbau und so, da sind die alle viel besser®. Jetzt suchen sie hinderingend da-
nach. Und darum muss man eben auch aufpassen, weil das natiirlich Moden unterworfen ist.
Und Universitaten konnen sich... Bildungszyklen sind zu lang, Forschung dauert zu lang um
wirklich erfolgreich zu sein, als dass man sich alle drei Wochen einer Mode... Also, es muss
schon irgendwie zusammenpassen. Und wir reden ja auch mit dem Rektor sehr haufig dar-
iiber, weil er eben auch da eher skeptisch ist. Und ich bin grundsatzlich auch, ich sag das
muss bestimmte Grenzen haben, weil die Universitit, die sich zu schnell zu beliebig in ir-
gendeine Richtung entwickelt, kann moglicherweise schnell mal den Anschluss verlieren,
weil sich plotzlich etwas anderes als wichtig ereignet. Gutes Beispiel ist, das bringe ich immer
gerne bei solchen Fragen, ist der Punkt Ur- und Friihgeschichte zum Beispiel. Vor der Auf-
findung des Otzis hitte man die Ur- und Friihgeschichte in Innsbruck als ,ja, das ist ein Or-
chideenfach, das braucht man eigentlich nicht und wen interessiert das noch ob da oben
einmal irgendetwas passiert ist“. Der Otzi ist gefunden worden und plétzlich hat man ge-
glaubt das sei das wichtigste Fach iiberhaupt. Weil und das sind eben oft so Zufalligkeiten,
warum etwas gut oder schlecht ist. Und wenn wir jetzt sozusagen bei uns besprechen, dann
ist es immer so: Ein funktionierendes Gemeinwesen, wenn man es einfach macht, das
braucht Leuchttiirme, die nach drauBen hin leuchten aber auch sozusagen einen Weg vorge-
ben nach innen. Und Leuchttiirme sind immer schmal und hoch, in dem wohnen aber nicht
viele Leute. Also wenn ich ein Dorf habe, wo viele Leute wohnen, dann brauche ich eben
nicht nur Leuchttiirme, weil da bringe ich die Leute nicht unter, sondern ich brauche auch
etwas niedrigere, flache Bauten, in denen eben viele andere Menschen wohnen konnen. Und
aus diesem Zusammenspiel funktioniert eine Uni und funktioniert letztendlich immer auch
Gesellschaft. Und ich habe dem Rektor jetzt immer wieder gesagt, wir miissen einmal weg
aus dieser Entweder-Oder-Diskussion, die natiirlich hinter dem steckt was ich am Anfang ge-
sagt habe, namlich dass wenn das finanziert wird dann fillt es bei uns weg, und aus diesem
entweder-oder raus und in ein sowohl-als-auch. Und da muss es natiirlich eine gewisse Ver-
teilung geben und je enger es wird, desto mehr muss man sich iiberlegen, dass man es halt
gerecht verteilt. Und das ist leicht gesagt und schwer getan. Und das sind genau die Grenzen,
in denen sich das alles bewegt.

Lisa Hellmann: Ja. Okay. Das war es im Endeffekt auch schon.

Interview mit Mag. Manfred Rathmoser (Johannes Kepler Universitit Linz)

Zeit:22. Dezember 2010, 14.00 Uhr

Ort: Johannes Kepler Universitét Linz, Linz

Lisa Hellmann: Wie ist die Kommunikation bei Ihnen organisiert?

Manfred Rathmoser: Ja, bei uns ist es eigentlich recht einfach. Wir haben eine eigene Abtei-
lung, die nennt sich Universititskommunikation. Die ist fiir die gesamte interne und externe
Kommunikation zustindig. Es ist bei uns so, dass aus organisatorischen Griinden — das hat
eine langere Vorgeschichte in der Vergangenheit — wir im Prinzip in zwei Bereiche aufgeteilt
sind. Das ist zum einem der Bereich PR und Werbung hier bei uns und dann der Bereich
Marketing. Und, Bereich PR und Werbung kann man eigentlich ganz groB formulieren, ist im
Prinzip die Darstellung nach drauBen mehr oder weniger vorbehalten. Wir haben alle Mog-
lichkeiten der Presse- und Offentlichkeitsarbeit. Wir machen Aussendungen, wir machen
Pressekonferenzen, wir machen Beantwortungen von Medienanfragen, wir machen Pressege-
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sprache, sonst was... Das heiBt das klassische was man halt einfach unter der Pressearbeit
versteht. Genauso steht es dann auch mit der Bewerbung mit irgendwelchen Geschichten,
PR-maBig, PR-Texte, Inserate, sonstige Geschichten — egal ob es in den Printmedien ist oder
in den neuen Medien oder Radiowerbung oder was auch immer. Das ist sozusagen, das liegt
dann ganz bei uns. Wir haben dann auch noch diese ganzen Geschichten wie unsere Online-
News. Das ist im Prinzip das Informationsportal online. Wir haben unsere Campus-Zeitung.
Das sind die Dinge die mehr oder weniger iiber uns laufen. Und Werbung, die ganzen
Drucksorten, dann auch Corporate Design-Bereitstellung, -Unterstiitzung. Das werden Sie eh
alles kennen. Im Prinzip freudvoll und leidvoll. Ja, und das Marketing ist halt im Prinzip, das
konzipiert und koordiniert die gesamten — wenn man so will — Marketing-MaBnahmen. Zielt
halt auf die ganzen Zielgruppen ab, die jede Universitit hat, vor allem natiirlich die Studie-
renden, die in Zukunft Studierenden, die die man an die Universitat holen wollen. Und das
wire es im Prinzip.

Lisa Hellmann: Was macht ihr fiir die interne Kommunikation?

Manfred Rathmoser: Fiir die interne Kommunikation gibt es bei uns mehrere Instrumente.
Wir haben Mitarbeiterinformationsveranstaltungen, die im Semester glaube ich zwei Mal
sind. Das hingt auch ein bisschen davon ab, was es sozusagen gerade zu erzdhlen gibt. Wo
eben das Rektorat sich den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern stellt und tiber aktuelle Ent-
wicklungen berichtet und auch Fragen beantwortet. Wir haben einen Newsletter, der alle 14
Tage raus geht. Wir haben eine Mitarbeiterzeitung, die vierteljahrlich erscheint. Und es gibt
bei uns auch solche Willkommens-Packages fiir neue Mitarbeiter.

Lisa Hellmann: Okay. Also, so das ganze Rund-um-Paket.
Manfred Rathmoser: Im Prinzip das ganze Rund-um-Paket, ja.
Lisa Hellmann: Seid ihr eine Stabstelle?

Manfred Rathmoser: Ja, wir sind eine Stabstelle.

Lisa Hellmann: Okay. Und sitzt wie ich sehe direkt beim Rektorat.
Manfred Rathmoser: Genau.

Lisa Hellmann: Im gleichen Gebaude und alles.

Manfred Rathmoser: Ganz genau. Sitz direkt beim Rektor. Ist auch, vor allem auch wenn
man die Komponente der Pressestelle dazu nimmt, absolut unumganglich, weil man die ein-
fach mal schnell braucht. Ruft wer an, machen wir da ein Statement, machen wir dort was.
Man muss einfach greifbar sein. Wir sind aus raumlichen Griinden jetzt getrennt. Hier her-
oben sitzt PR und Werbung direkt beim Rektor. Das Marketing ist im ErdgeschoB unten,
aber es ist ja kein weiter weg. Das heifit wir tauschen uns da schon aus, das passt total.

Lisa Hellmann: Okay. Okay. Zweite Frage: Habt ihr offizielle Richtlinien in Bezug auf Corpo-
rate Behaviour, Corporate Design, Corporate Communications?

Manfred Rathmoser: Wir haben, das hilft Thnen jetzt nichts, aber ich zeige Thnen trotzdem
was. Es gibt bei uns, wir haben ein Corporate Design-Handbuch, wo eben — Sie konnen es
sich gerne ein bisschen anschauen. Wo eben Richtlinien drinnen sind, damit wir einen ein-
heitlichen Auftritt haben. In diesem Handbuch ist der gesamte Auftritt der Dachmarke JKU
sozusagen abrufbar. Es gibt im Intranet dann die ganzen Vorlagen fiir Schriften, fiir Logos,
Visitenkarten, Drucksorten, was auch immer, E-Mail-Signatur, Powerpoint-Prasentationen.
Da sind die ganzen Vorlagen drinnen. Das ist vor etwa drei Jahren eingefiihrt worden in die-
ser Form. Das heiBt, Briefpapier, Briefkdpfe etc., genau diese Dinge. Und ja, die gibt es und
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die werden auch eigentlich sehr gut angenommen. Es hat natiirlich am Anfang eine Zeitlang
gedauert. Das ist eine Universitit, es ist kein Konzern. Und Sie werden das wahrscheinlich
auch selber kennen das ganze, wenn man so etwas einfiihrt, es braucht eine gewisse Uber-
zeugungsarbeit bis sich die Personen daran gewohnt haben und das dann auch verwenden.
Und man kann auf der Uni niemanden endgiiltig dazu zwingen. Wenn ein Institut partout
sagt ,ich will das nicht, ich will diese Visitenkarte so oder das so und ich bin ein pragmatisier-
ter Professor”. Was soll man sagen.

Lisa Hellmann: Gibt es auch Richtlinien in Bezug auf Corporate Communications oder Cor-
porate Behaviour?

Manfred Rathmoser: In diesem Sinne, in diesem klassischen Sinne nicht. Natiirlich gibt es
die unausgesprochene Vorvorgabe sich dementsprechend zu verhalten, gewisse Dinge Vor-
sicht walten zu lassen. Ja, also, zum Beispiel ist natiirlich vollig klar, dass bei uns der Rektor
spricht oder wir sprechen. Es spricht nicht sozusagen... Es spricht das Rektorat, das ist klar —
auch unter Abstimmung. Aber es ist in der Regel nicht so, dass jeder das sagt was er sich
denkt. Also da gibt es schon natiirlich die Richtlinien.

Lisa Hellmann: Aber halt nichts Festgeschriebenes in einem Handbuch quasi wie die Corpo-
rate Design-Richtlinien?

Manfred Rathmoser: Nein, in diesem Sinne gibt es das nicht. Es wird momentan daran ge-
arbeitet, dass man so etwas fiir einen Krisenfall einmal entwirft. Also, da bin ich auch gerade
dabei. Was tut man wenn es einmal Unfille gibt. Wir haben trotzdem, wir haben Chemiein-
stitute bei uns, wir haben eine Technisch-Naturwissenschaftliche Fakultat, es gibt Labors, da
gibt es Experimente. Und da kann einmal was passieren. Und da ist es natiirlich nicht
schlecht wenn man vorbereitet ist. Das ist natiirlich jetzt nicht in einem Umfang wie es in ei-
nem Industrieunternehmen ist, aber es schadet mit Sicherheit nicht wenn man da etwas hat
auf alle Fille.

Lisa Hellmann: Ja, auf jeden Fall. Habt ihr Schwerpunktthemen in der externen Kommuni-
kation?

Manfred Rathmoser: Im Prinzip gibt es schon Schwerpunktthemen, aber wir halten das sehr
allgemein. Wir haben ja eine Positionierung der Universitit, die da heifit wir haben vier Posi-
tionierungsmerkmale: Wissenschaft & Forschung, Qualititsmerkmal Lehre, Internationali-
sierung und gesellschaftspolitische Verantwortung. Das sind jetzt groBe Schlagworte, aber im
Prinzip lasst es sich darunter subsumieren. Vollig klar, wir haben immer wieder aktuelle For-
schungsergebnisse, Forschungsleistungen unserer Institute, unserer Professoren. Hauptsach-
lich schauen wir, dass wir das im Rahmen unserer Exzellenzschwerpunkte machen. Da gibt
es bei uns natiirlich einige im Bereich der TNF Mechatronik, Bio-, Nano-, Polymerwissen-
schaften, Unternehmensrecht, Sozialsysteme, Markte und und und... Wohlfahrtsstaat, solche
Geschichten. Also wir schauen schon dass wir in diesen Exzellenzfeldern natiirlich stark nach
auBen gehen. Lehre ist auch irgendwo klar. Man muss iiber seine Studienrichtungen spre-
chen. Man muss vor allem auch dariiber sprechen, wenn man ein neues Studienangebot hat.
Wir haben auch eine sehr groe Dynamik in den letzten Jahren gehabt mit dem Kunststoff-
technikstudium, mit dem Informationselektronikstudium, mit haufenweise neuen Master-
studien. Das heiBt von da her ist es vollig klar. Die Uni Linz ist auch federfiihrend im Bereich
eLearning, Distance Learning, wir haben ein Mulitmedia-Jusstudium. Wir haben jetzt mitt-
lerweile multimediale Abwicklung von Studien der Sozial- und Wirtschaftswissenschaftlichen
Fakultit, zumindest in einem Teil davon. Also, das ist vollig klar. Internationalisierung ist
auch irgendwo verstiandlich. Die ganzen Kooperationen, die wir auch mit international tati-
gen Unternehmen haben. So gesehen ergibt sich das dann auch ein bisschen von selbst. Das
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heiBt, das sind schon diese Themen, diese groben Themen, aber wo man natiirlich dann auch
immer ein bisschen flexibel sein muss.

Lisa Hellmann: Okay. Das heifit aber ihr betont aber auch somit mit den Exzellenzsachen
quasi eure Starken — auch nach auBen.

Manfred Rathmoser: Wir betonen die Starken. Man schaut es sich natiirlich an. Da wo wir
unsere Starken haben, das mochten wir natiirlich nach auBen tragen. Aber es ist klar, jedes
interessante Forschungsergebnis oder jede interessante Forschungsleistung jedes Instituts ist
interessant und natiirlich wenn es passt gehen wir auch mit diesen Dingen nach drauBen, das
ist vollig klar.

Lisa Hellmann: Habt ihr Schwerpunktthemen in der internen Kommunikation?

Manfred Rathmoser: In der internen Kommunikation ist es im Prinzip dhnlich, dass man
sagt, es ist ja bekannt diese Positionierung, die wir haben werden ja auch an die Mitarbeite-
rInnen kommuniziert. Natiirlich wird dann auch dementsprechend, wenn es da etwas Neues
gibt, diese Themen dann auch kommuniziert. Aber sicher wie es sich natiirlich auch gehort,
ich nehme jetzt als Beispiel die Mitarbeiterzeitung her, natiirlich haben wir auch so Geschich-
ten, sehr viel personalmifBige Sachen, wo Jubilden drin sind, wo der Betriebsrat zu Wort
kommt, Personalnachrichten sonstiger Art, das heifft da sind wir auch wider an die Anlassfil-
le und an die Themen binden wir uns da sozusagen.

Lisa Hellmann: Okay. Welche Rolle spielt Ihrer Meinung nach Reputation heute im universi-
taren Kontext?

Manfred Rathmoser: Meines Erachtens spielt das nach wie vor eine wichtige Rolle. Ich bin
der Meinung, dass der Ruf einer Universitat nicht zwingend mit ihren medienfaktischen Leis-
tungen iibereinstimmen muss. Das kann in die oder in die Richtung gehen. Es mag Universi-
taten geben, die lange von ihrem guten Ruf leben, obwohl ihnen schon andere, jiingere Uni-
versititen schon den Rang abgelaufen haben. Das kann alles durchaus sein. Man sieht es ja
auch bei diesen Rankings, die ja in Osterreich auch immer wieder fiir Aufruhr sorgen. Wo
man halt schon genau schauen muss, was wird verglichen, was sind die Rahmenbedingun-
gen. Die Top-Universititen haben halt andere Bedingungen, ist auch vo6llig klar. Und auch
was die Reputation betrifft. Ich muss ja sagen, die Uni Linz zum Beispiel ist 1966, ist eine
sehr junge Universitat. Man merkt das auch bei allen, bei der Budgetdotierung und sonst wo.
Man muss halt kampfen. Ich weiB noch der damalige Wissenschaftsminister Johannes Hahn
so schon gesagt hat ,,Die Uni Linz ist eines der jiingsten Kinder. Und die miissen halt dann oft
schreien und auf sich Aufmerksam machen. Aber sie sind deswegen keine ungeliebten Kin-
der.“ SinngemaB hat er es so gesagt. Und ich denke schon, dass die Reputation nach wie vor
nicht nur in Osterreich, aber auch in Osterreich, sicher eine Rolle spielt.

Lisa Hellmann: War das friher anders? Also, vor zehn, 15 Jahren, vor der Autonomie?

Manfred Rathmoser: Ich denke, dass das schon immer eine Rolle gespielt hat. Ich denke,
dass das schon immer wichtig war. Ich muss auch ganz ehrlich gestehen, aus meiner person-
lichen Sichtweise, ich arbeite erst seit drei Jahren da, ich tue mir ein bisschen schwer es so in
diesem Zeitraum zu beurteilen. Ich denke mal von den Erfahrungswerten her, die ich jetzt
gemacht habe, glaube ich nicht, dass es eine geringere Rolle gespielt hatte.

Lisa Hellmann: Okay. Passt, danke. Wurde an der Uni Linz schon einmal eine Imageerhe-
bung oder eine Reputationsanalyse durchgefiihrt?

Manfred Rathmoser: Imageerhebung oder Reputationsanalyse in dem Sinn nicht. Es wurde
einmal abgefragt, wie denn die Positionierung der JKU sozusagen ist, vor allem im Bereich
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der Internationalisierung, der Internationalitit. Ich hab es mir da ein bisschen herausge-
schrieben. Da wurde damals die Positionierung aus Sicht der Studierenden der JKU im Ver-
gleich zu anderen Hochschulen befragt. Und im Prinzip, iiber den Kamm geschert ist das Er-
gebnis, dass wir aus der Sicht der Studierenden bei der Positionierung iiber weite Teile im
Mittelfeld liegen der betrachten Hochschulen, also ist okay. Was viele bei der JKU dazusagen
ist, dass es einfach ein toller Standortvorteil ist das, wenn man einen Campus hat. Weil wir
uns ja trotzdem auch als... das rennt mit in der Positionierung, dass ist eine Campusuniversi-
tat. Das hat nicht jeder. Und das ist natiirlich durchaus angenehm. Und das ist auch etwas,
was auch immer wieder stark kommt und wo wir auch dahinter sind, dass wir es auch ver-
kaufen. Und &hnlich, das gleiche ist auch gemacht worden bei der oberdsterreichischen Be-
volkerung, wie es denn da mit der Positionierung ausschaut. Und die bewerten das auch als
gut, als gut wird das eingeschitzt. Es gibt genug Moglichkeiten an der JKU fiir Studierende
ins Ausland zu gehen. Der AuslanderInnenanteil ist bei den Studierenden und bei den For-
schern gut. Die Sichtbarkeit international ist sozusagen auch nicht so schlecht. Das ist halt
die oberdsterreichische Bevolkerung. Das ist natiirlich nicht die gesamtdsterreichische.

Lisa Hellmann: Das ist schon klar. Ja, ich mein, weil Sie es angesprochen haben. Eine Cam-
pusuniversitat hat natiirlich einen groen Vorteil, es ist auch leichter als Einheit aufzutreten,
oder?

Manfred Rathmoser: Selbstverstandlich. Ist klar. Das macht es mit Sicherheit leichter, das
ganze auch ein bisschen Einheitlicher zu vermarkten. Ich kann mir vorstellen, ihr werdet es...
Es kommt dann auch noch die raumliche Trennung dazu.

Lisa Hellmann: Natiirlich, die Universitat Wien mit iiber 60 Standorten....
Manfred Rathmoser: Ist ein Wahnsinn, Wahnsinn.
Lisa Hellmann: ... ist ja...

Manfred Rathmoser: Ist sehr schwierig. Und ihr habt natiirlich auch noch Unmengen Stu-
dierende. Wir haben auch nicht wenig, wir haben jetzt 17.700, hab ich jetzt die letzte Zahl.
Wir haben ordentliche Zuwachsraten in den letzten Jahren. Aber natiirlich gegen... ist kein
Thema (lacht kurz auf).

Lisa Hellmann: Ja (lacht kurz auf). Habt ihr schon einmal {iberlegt so eine komplette Repu-
tationsanalyse durchfiihren zu lassen oder so etwas? Also so wirklich bei allen Stakeholdern
oder?

Manfred Rathmoser: Es gibt Plane das einmal durchzufiihren. Auch mit Partnern gemein-
sam einmal zu schauen, was kann man da machen. Und wir sind momentan auch in Gespra-
chen, dass man so etwas einmal machen kann. Ist also in der Vorbereitungsphase.

Lisa Hellmann: Okay. Wie wiirden Sie ganz personlich den Begriff Profilbildung definieren?

Manfred Rathmoser: Mhm. Das ist witzig, weil ich hab mir das jetzt noch einmal ganz kurz
bevor Sie gekommen sind noch einmal angeschaut. Ich wiirde sagen, dass es einfach (...) ein
wichtiger Teil der strategischen Hochschulplanung irgendwo ist. Fiir mich ist das einfach ein
Vorgang bei dem sich eine Universitit profilieren kann und muss, sich gewisse Starkefelder
auch aussuchen muss auf die sie sich drauf stiitzt, weil klar man kann vieles in groBer Breite
bearbeiten, aber es wird erst moglich in Forschung, in Lehre wirklich gut zu sein wenn man
sich auch auf etwas spezialisiert das Sinn macht. Und was mir so vorkommt oder das ist auch
mein Eindruck, ich kann es auch nur so sagen, dass man sich vielleicht wenn man sagt eine
Profilbildung das ist etwas das die gesamte Universitit betrifft. Weil vielleicht war es frither
einmal so, dass man sagt man definiert sich auch iiber die einzelnen Stars der Professorinnen
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und Professoren, die man hat. Und da geht es halt wirklich darum, dass man das Gesamte ein
bisschen einmeiBelt und das Gesamte dann ein bisschen in ein gutes Profil gieBen kann. So
wiirde ich in dem Sinn sehen.

Lisa Hellmann: Warum strebt man nach einem guten Profil?

Manfred Rathmoser: Naja, ein gutes Profil das kann man natiirlich auch verkaufen. Auf der
einen Seite hat man eine Zielsetzung, die man auch selbst verfolgen kann, wo man auch
selbst weiter schauen kann. Man kann es sich dann so richten oder so aussuchen, dass man
etwas weiterverfolgt, wo man seine Starken hat und diese auch dann konzentriert zu starken
und weiter zu bearbeiten. Und natiirlich wenn man seine Stirken hat und wenn man ein kla-
res Profil ist, dann ist man auch klar einordenbar. Die Welt da drauBen weill wofiir man steht
und man tut sich dann mit Sicherheit auch leichter diese Stirke oder dieses Profil zu verkau-
fen.

Lisa Hellmann: Okay. Wo denken Sie, dass die Universitiaten also die osterreichischen Uni-
versitaten, bei der Profilbildung einfach auf Probleme oder Grenzen stof3en?

Manfred Rathmoser: Wahrscheinlich werden Sie das von jedem horen (lacht kurz auf) mit
dem Sie da reden. Ich glaub dass trotz allem die Rahmenbedingungen bessere sein konnten,
die budgetiren Rahmenbedingungen von Haus aus. Es ist immer, es ist immer schwierig,
man muss ja immer mit planen. Wenn man sich die aktuellen Diskussionen um die Budgets
anschaut, es muss einem ja Angst und Bange werden. Und da wird es natiirlich dann schwie-
rig, weil da muss ich dann zum iiberlegen anfangen ,,Wozu? Was baue ich da jetzt aus? Soll
ich da tiberhaupt noch nach den Sternen greifen und grof planen, wenn es dann moglicher-
weise...? Soll ich nicht von Vorhinein lieber in einer Kompromissebene denken und auf Kom-
promissebene planen?“ So hart das jetzt klingt, aber es ist natiirlich vollig klar. Wenn Sie vie-
le Mittel zur Verfiigung haben und diese verniinftig einsetzen konnen und auch eine gewisse
Planungssicherheit haben, dann konnen Sie natiirlich ganz anders agieren. Und das ist etwas
dass... Also, ich denke das ist ein Osterreichisches Problem. Das werden sicher viele andere
Universititen in anderen Lindern auch haben, aber ich denke, dass wir, dass es besonders
schwierig ist, vor allem in den letzten Jahren.

Lisa Hellmann: Mhm. Okay. Das war es im GroBen und Ganzen schon. Super. Ich wiirde Sie
nur noch bitten, dass Sie mir den Fragebogen vielleicht ausfiillen, den ich mitgebracht habe.
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Anhang E: Curriculum Vitae

PERSONLICHE DATEN

Name:
Geburtsdatum, -ort:
Staatsbirgerschaft:
Familienstand:

(AUS-)BILDUNG

Lisa Hellmann, Bakk. phil.
21.12.1986, Tulin
Osterreich

Partnerschaft

seit 2009
2007 bis 2009
2005 bis 2008

2005
2001 bis 2005

BERUFSTATIGKEIT

Magisterstudium Publizistik- und Kommunikationswissenschaft
an der Universitat Wien

Diplomstudium Kultur- und Sozialanthropologie

an der Universitat Wien (nicht abgeschlossen)
Bakkalaureatsstudium Publizistik- und
Kommunikationswissenschaft an der Universitat Wien

Matura mit gutem Erfolg

Erzbischéfliches Aufbaugymnasium Hollabrunn

seit Oktober 2008
2007 bis 2009

September 2008
August 2008

2004 bis 2007
Juli 2005
Juli 2002

Offentlichkeitsarbeit und Veranstaltungsmanagement Universitat Wien
Leitung von (e)Fachtutorien am Institut fOr

Publizistik- und Kommunikationswissenschaft an der Universitat Wien
Praktikum Presseabteilung der Raiffeisen-Landesbank NO-Wien
Praktikum Offentlichkeitsarbeit und

Veranstaltungsmanagement Universitat Wien

Psychosoziale Zentren Stockerau

Praktikum Bawag Wien

Praktikum Gemeinde Stockerau

EHRENAMTLICHE TATIGKEITEN

Jugendleiterin beim Osterreichischen Alpenverein

Chefredakteurin des Vereinsspiegels der Alpenvereins-Sektion Gebirgsverein Stockerau

Webredakteurin der Webseite der Alpenvereins-Sektion Gebirgsverein Stockerau

Mitbegriinderin des Jugendprojekts , Teens Sportiv* in Stockerau
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