
15. Jahrgang

ISSN 1860-3025

4 2020

22. Workshop Hochschulmanagement

n Genossenschaftsforschung im deutschsprachigen Raum

n Wann erleben wissenschaftliche Mitarbeiter*innen 
ihre Arbeit als sinnvoll? 

Erste Befunde aus einer Untersuchung an einer 
österreichischen Fachhochschule

n Wissenschaftskommunikation und Forschungsmarketing – 
Ein Einblick in Theorie, Erfahrung & Praxis

n Ethikunterricht im Rechnungswesen: Allheilmittel?  
Eine empirische Analyse von Rechnungswesen-Studierenden 

in Rumänien

n The War for Talent – Was das Hochschulmanagement von der
Wahrnehmung von Ingenieurstudenten lernen kann 

Eine empirische Analyse des Employer Branding am Beispiel 
deutscher kleiner und mittlerer Unternehmen (KMU)

n Forschungssteuerung an Österreichs öffentlichen Universitäten 

Zeitschrift für die Leitung, Entwicklung und Selbstverwaltung 
von Hochschulen und Wissenschaftseinrichtungen

Hochschulmanagement

HM

www.universitaetsverlagwebler.de
UVW UniversitätsVerlagWebler



Herausgeber*innenkreis

Thomas Behrens, Dr., Ministerialdirigent a.D., Abteilungs-
leiter für Wissenschaft und Forschung, Hochschulen im
Minis terium für Bildung, Wissenschaft und Kultur
Mecklenburg-Vorpommern; ehem. Kanzler der Univer-
sität Greifswald

Alexander Dilger, Dr., Professor für Betriebswirtschaftsleh-
re, Institut für Organisationsökonomik, Westfälische
Wilhelms-Universität Müns ter, geschäftsführender Heraus -
geber der Zeitschrift

Herbert Grüner, Dr., Rektor der New Design University/
Privatuniversität St. Pölten, Professor für Wirtschafts-
wissenschaften der Kunsthochschule Berlin-Weissensee

Michael Hölscher, Dr., Professor für Hochschul- und Wis-
senschaftsmanagement,  Deutsche Universität für Ver-
waltungswissenschaften Speyer

Roland Kischkel, Dr., Kanzler der Universität Wuppertal
Bernd Kleimann, Prof. Dr., Leiter der Abteilung Governance

in Hochschule und Wissenschaft, Deutsches Zentrum
für Hochschul- und Wissenschafts-forschung (DZHW)

Stefan Lange, Dr., wissenschaftlicher Referent, stellv. Ge-
schäftsstellenleiter, Geschäftsstelle des Rats für Informa-
tionsinfrastrukturen, Göttingen

Wilfried Müller, Dr., Professor für Sozialwissenschaftliche
Technikforschung i.R., Hochschulberater, Mitglied des
Fachbeirats Lehre der Alfred Toepfer Stiftung, ehem. Rek-
tor der Universität Bremen, ehem. Vizepräsident der HRK

Hinweise für die Autor*innen

Impressum

Verlag, Redaktion, Abonnementsverwaltung:
UVW UniversitätsVerlagWebler
Bünder Straße 1-3 (Hofgebäude), 33613 Bielefeld
Tel.: 0521 - 92 36 10-12, Fax: 0521 - 92 36 10-22

Erscheinungsweise: 4mal jährlich
Redaktionsschluss dieser Ausgabe: 11.12.2020

Grafik: Ute Weber Grafik Design, München. 
Gesetzt in der Linotype Syntax Regular.
Satz: UVW, E-Mail: info@universitaetsverlagwebler.de
Druck: Sievert Druck & Service GmbH, Bielefeld

Abonnement/Bezugspreis ab 2019: (zzgl. Versandkosten)
Jahresabonnement 79 Euro 
Einzelheft: 21 Euro, Doppelheft: 39.90 Euro

Abobestellungen und die Bestellungen von Einzelheften
sind E-Mail oder Fax an den Verlag zu richten. 

In dieser Zeitschrift werden i.d.R. nur Originalbeiträge pu-
bliziert. Sie werden doppelt begutachtet. Die Autor*innen
versichern, den Beitrag nicht zu gleicher Zeit an anderer
Stelle zur Publikation angeboten und nicht in vergleichba-
rer Weise in einem anderen Medium behandelt zu haben.
Senden Sie bitte das Manuskript als Word-Datei und Abbil-
dungen als JPG-Dateien per E-Mail an die Redaktion
(Adresse siehe Impressum). 

Wichtige Vorgaben zu Textformatierungen und beigefügten
Fotos, Zeichnungen sowie Abbildungen erhalten Sie in den
„Autor*innenhinweisen” auf unserer Website: 
www.universitaetsverlagwebler.de

Ausführliche Informationen zu den in diesem Heft aufge-
führten Verlagsprodukten erhalten Sie ebenfalls auf der
zuvor genannten Website.

Das Jahresabonnement verlängert sich automatisch um ein
Jahr, wenn es nicht 6 Wochen vor Jahresende gekündigt wird.

Copyright: UVW UniversitätsVerlagWebler
Die mit Verfasser*innennamen gekennzeichneten Beiträge
geben nicht in jedem Falle die Auffassung der Herausgeber*
innen bzw. Redaktion wieder. Für unverlangt eingesandte
Manuskripte/Rezenzionsexemplare wird keine Verpflichtung
zur Veröffentlichung/Besprechung übernommen. Sie kön-
nen nur zurückgegeben werden, wenn dies ausdrücklich ge-
wünscht  wird und ausreichendes Rückporto beigefügt ist.
Die Urheberrechte der hier veröffentlichten Artikel, Fotos
und Anzeigen bleiben bei der Redaktion. Der Nachdruck ist
nur mit schriftlicher Genehmigung des Verlages gestattet.
Jede Verwertung außerhalb der engen Grenzen des Urhe-
berrechtsgesetzes ist ohne Zustimmung des Verlages un-
zulässig und strafbar. Das gilt insbesondere für Vervielfälti-
gungen, Übersetzungen, Mikroverfilmungen und die Ein-
speicherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen.

Claudia Peus, Dr., geschäftsführende Vizepräsidentin für Ta-
lent Management und Diversity, Professorin für For-
schungs- und Wissenschaftsmanagement, Technische
Universität München

Joachim Prinz, Dr., Professor für Allgemeine Betriebswirt-
schaftslehre, Mercator School of Management, Univer-
sität Duisburg-Essen, Vorsitzender der wissenschaftli-
chen Kommission Hochschulmanagement im Verband
der Hochschullehrer für Betriebswirtschaft e.V. (VHB)

Solveig Randhahn, Dr., Studiendekanin und Geschäftsführe-
rin, Fakultät für Gesellschaftswissenschaften, Universität
Duisburg-Essen

Antje Stephan, Dr., Kanzlerin der Hochschule für Künste
Bremen

Margret Wintermantel, Dr., Professorin für Sozialpsycholo-
gie, Präsidentin des DAAD, ehem. Präsidentin der Uni-
versität des Saarlandes

Wolff-Dietrich Webler, Dr., ehem. Professor of Higher Educa -
tion, Bergen University (Norway), Ehrenprofessor der
Staatl. Päd. Universität Jaroslawl Wolga, Leiter des IWBB –
Institut für Wissenschafts- und Bildungsforschung Bielefeld



4  2020

HM

97

Einführung der geschäftsführenden
Herausgeber*innen

Hochschulmanagement

Seitenbl ick 
auf  die  Schwesterzeitschr i ften

Hauptbeiträge der aktuellen Hefte 
Fo, HSW, P-OE, QiW und ZBS IV

15. Jahrgang

ISSN 1860-3025

Zeitschrift für die Leitung, Entwicklung und Selbstverwaltung 
von Hochschulen und Wissenschaftseinrichtungen

Anselm Balk
Genossenschaftsforschung im deutschsprachigen Raum 98

Organisat ions-  und 
Managementforschung

Von Joachim Prinz & Michaela Schaffhauser-Linzatti

113

Karin Link & Gina Falkner
Wann erleben wissenschaftliche Mitarbeiter*innen ihre 
Arbeit als sinnvoll? 
Erste Befunde aus einer Untersuchung an einer 
österreichischen Fachhochschule 103

Marvin Zumkley
The War for Talent – Was das Hochschulmanagement von
der Wahrnehmung von Ingenieurstudenten lernen kann 
Eine empirische Analyse des Employer Branding am Beispiel
deutscher kleiner und mittlerer Unternehmen (KMU) 117

Eva Emese Zsargo & Michaela Schaffhauser-Linzatti
Ethikunterricht im Rechnungswesen: Allheilmittel?  
Eine empirische Analyse von Rechnungswesen-
Studierenden in Rumänien

Barbara M. C. Bauder & Till C. Jelitto
Wissenschaftskommunikation und Forschungsmarketing –
Ein Einblick in Theorie, Erfahrung & Praxis 109

Judith Frei, Dorothea Greiling & Judith Schmidthuber
Forschungssteuerung an Österreichs öffentlichen 
Universitäten 123



HM 4/2020II

Fünf Neuerscheinungen im UVW

Joachim Nettelbeck: Serendipity und Planen. Zum reflexiven Verwalten von Wissenschaft und Gestalten ihrer Institu-
tionen. Der Jurist und ehem. Sekretär des Wissenschaftskollegs zu Berlin (Dissertation zu Berufungsverfahren in
Deutschland und Frankreich (1981), der auch 10 Jahre Erfahrungen als Hochschulkanzler sammeln konnte), hat einen
bemerkenswerten Band verfasst und uns zur Publikation übergeben. Er schreibt in der Einleitung: 
„Neue Einsichten sind nicht vorhersehbar. Sie unterliegen dem, was Robert Merton für die Forschung mit Serendipity
gekennzeichnet hat, und sind deshalb davon abhängig, dass den Wissenschaftlern Freiräume eingeräumt werden.
Auch Studierende brauchen diesen Freiraum. Auch die bildende Wirkung des Studiums ist unvorhersehbar, die Wir-
kung, wie eigene Fragen und Anliegen sich mit dem verbinden, was im Studium oder durch Lehrbücher vermittelt
wird. Die Methoden des New Public Management haben sich auch in der Wissenschaft ausgebreitet. Indikatoren sind
zunächst einmal nützliche Informationen. Wenn sie jedoch das Verhalten von Politik und Verwaltung bestimmen, wer-
den sie für die Wissenschaftler zu zwingenden Normen, führen zur Standardisierung und behindern die kreative Seite
der Wissenschaft. Demgegenüber plädiert dieses Buch dafür, die Verwaltung von den Wissenschaftlern und der Eigen-
art von Wissenschaft her zu denken, von ihrer Unvorhersehbarkeit, und sich den widrigen Wirkungen der Steuerung
über Indikatoren zu widersetzen. Es plädiert für eine reflexive Verwaltung. Eine solche Verwaltung ist eine anspruchs-
volle, kreative Tätigkeit, die ihren Teil zu einer demokratischen Gestaltung öffentlich finanzierter Forschung beizutra-
gen hat, sowohl im Interesse der Wissenschaftler und des Gemeinwohls wie zur Zufriedenheit des Verwalters.“

2007 hat Wolff-Dietrich Webler damit begonnen, jährlich eine Gruppe von Expert*innen aus der Hochschul- bzw.
Wissenschaftspolitik, Wissenschaftsförderung, der Leitung von Hochschulen und aus der Hochschulforschung (For-
schung über Hochschulen) zu einer einwöchigen Klausur über drängende Themen der Wissenschafts- und Hoch-
schulentwicklung nach Sylt einzuladen. Dieses „Hochschulforum Sylt“ – jeweils begrenzt auf 20-25 Teilnehmer – fand
2020 zum 14. Mal statt, in aller Vorsicht als Präsenztagung. Da Webler vorher im April seinen 80. Geburtstag feiern
konnte, hat ein Kreis bisheriger Teilnehmer*innen ihm unter dem Titel „Die ganze Hochschule soll es sein!“ (dem
Thema 2018) eine umfangreiche Festschrift gewidmet. Sabine Behrenbeck, Krista Sager und Uwe Schmidt haben die
Herausgabe des Bandes mit 27 Beiträgen auf 392 Seiten übernommen. Einzelheiten sind verfügbar unter https://
www.universitaetsverlagwebler.de/behrenbeck-et-al-2020
Ein ausführliches, sein Leben beleuchtendes Interview mit dem Jubilar ist in der Ausgabe 1/2020 der Zeitschrift
„Hochschulmanagement“ erschienen.

Hartmut von Hentig ist in diesem Herbst 95 Jahre alt geworden. Selten hat ein Wissenschaftler außerhalb seines wissen-
schaftlichen Werkes größere Kontroversen ausgelöst. Deren Verlauf bildet ein Lehrstück über die Unfähigkeit vieler Wis-
senschafter*innen, mit Kontroversen dieser Art auch nur nach wissenschaftlichen Regeln der Wahrheitssuche – ge-
schweige denn der Rechtsstaatlichkeit – umzugehen. Trotz schwerster Vorwürfe in Tageszeitungen ist gegen Hentig nie
ein Strafverfahren, geschweige denn auch nur ein Ermittlungsverfahren eingeleitet worden. Alle Vorwürfe beruhten nur
auf Vermutungen und entbehrten jeden Beweises. Insofern muss ein Rufmord tragischen Ausmaßes konstatiert werden.
In dieser Konstellation hat Erhard Wiersing (Fachkollege aus Detmold) in vierjähriger akribischer Arbeit eine Biografie
Hentigs verfasst: Hartmut von Hentig – Essay zu Leben und Werk. Eine Rezension von Helmwart Hierdeis (ehem. Prof.
für Allg. Pädagogik an der Universität Innsbruck) finden Sie unter www.socialnet.de/rezensionen/27371.php.

Karsten König wird seine Dissertation im UVW publizieren: Macht und Verständigung in der externen Hochschul-
steuerung. Verhandlungsmodi in Zielvereinbarungen zwischen Staat und Hochschule. Er schrieb uns dazu: „Als ehe-
maliger Mitarbeiter am Institut für Hochschulforschung habe ich über 10 Jahre die Entwicklung von externen Zielver-
einbarungen und Hochschulverträgen zwischen Staat und Hochschulen untersucht. In Kürze stehen in zahlreichen
Bundesländern neue Vertragsverhandlungen an und ich konnte diese Verhandlungen sehr grundlegend untersuchen
und in eine neue empirische Perspektive einordnen.“  

Auch Pascale Stephanie Petri, Psychologin an der Universität Gießen, veröffentlicht ihre Dissertation bei uns: Neue
Erkenntnisse zu Studienerfolg und Studienabbruch. Einblicke in die Studieneingangsphase. Dazu schreibt sie: „Vor
dem Hintergrund, dass eine Reduktion der Abbruchquote angestrebt wird, besteht Handlungsbedarf, um die Diskre-
panz zwischen wissenschaftlichen Untersuchungen im Bereich Studienabbruch und deren Erkenntnissen einerseits
und den in der institutionellen Beratungspraxis vorzufindenden Angeboten andererseits zu minimieren. Im Rahmen
meines Promotionsprojektes habe ich daher zunächst ausgewählte bestehende Modelle des Studienabbruchs theore-
tisch und empirisch verglichen und anschließend auf Basis der so gewonnenen Erkenntnisse ein neues, integratives
Modell des Studienabbruch entwickelt (das EOS-Modell), welches ich umfangreich validiert habe. Es kann zukünftig
als Grundlage für institutionelles Handeln im Bereich Studienabbruchprophylaxe dienen.“ Für alle in den Bereichen
Curriculumentwicklung, Studienqualität, Studienberatung Engagierten ist dies eine spannende Lektüre.

Weitere Informationen zu diesen Publikationen erhalten Sie unter www.universitaetsverlagwebler.de
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Eva Emese Zsargo und Michaela Schaffhauser-Linzatti
greifen ein Thema auf, das in Wirtschaftskreisen gerade
brandaktuell ist: Kriminalität mit Hilfe von Rechnungsle-
gung. Sie untersuchen anhand einer empirischen Studie
an rumänischen Hochschulen, ob eine ethische Ausbil-
dung von Studierenden im Bereich Rechnungswesen
auch zu einer erhöhten Sensitivität hinsichtlich ehtischer
Verhaltensweisen führt. 

Marvin Zumkley von der Universität Duisburg-Essen ana-
lysiert empirisch die Wahrnehmung von Ingenieurstu-
denten in Bezug auf den deutschen Mittelstand als Ar-
beitgeber. Denn neben dem allgemeinen war for talent
stehen vor allem deutsche KMU vor der Herausforderung
des Fachkräftemangels. Zudem wird es für KMU schwie-
rig, gefragte Zielgruppen wie Ingenieure zu gewinnen.
Aus den gewonnenen Erkenntnissen werden nicht nur
Empfehlungen für KMU abgeleitet, sondern auch aufge-
zeigt was das Hochschulwesen – als alternativer poten -
zieller Arbeitgeber – von der Wahrnehmung lernen kann,
um eine attraktive und wettbewerbsfähige Arbeitgeber-
marke (Employer Brand) zu schaffen.

Um etwas Licht in die universitäre Wissensbilanz black-
box zu schaffen, analysieren die Autoren Judith Frei,
Dorothea Greiling und Judith Schmidthuber Forschungs-
dokumentationssysteme. Dabei handelt es sich insbe-
sondere um inneruniversitäre Planungs- und kyperneti-
sche Steuerungsinstrumente um die Leistungsfähigkeit
öffentlicher Universitäten in Österreich zu fördern und
zu überprüfen. Neben weiteren eingesetzten monetären
sowie nicht-monetären Anreizen zeigt sich, dass an öf-
fentlichen Universitäten ein breiter Mix an Instrumenten
zur aktiven Forschungssteuerung angewandt werden. 

Wir wünschen unseren Leserinnen und Lesern viele neue
Einblicke in die unterschiedlichsten Themengebiete!

Joachim Prinz und Michaela Schaffhauser-Linzatti

Liebe Leserin, lieber Leser,

es freut uns, Ihnen eine besondere Ausgabe des Hoch-
schulmanagements zu präsentieren. Die darin enthalte-
nen Artikel basieren auf dem 22. Workshop Hoch-
schulmanagement des vhb, der im Februar 2020, noch
live vor Corona, an der Universität Wien stattfand. Die
heterogenen Vorträge und die große Teilnehmerzahl
haben gezeigt, dass Forschung über den tertiären Bil-
dungssektor lebendig ist wie noch nie und unsere scien-
tific community – quod erat demonstrandum – nicht erst
durch lockdown und Online-Fernunterricht in der Öf-
fentlichkeit präsent ist.
Warum ist diese Ausgabe besonders? Wir bringen dies-
mal ganz bewusst einen Querschnitt österreichischer
Beiträge, die aber nicht so sehr regionale Gegebenheiten
untersuchen, sondern nichtsdestotrotz international
ausstrahlen.

Anselm Balk von der Universität Wien widmet seine
Analyse der Genossenschaftsforschung im deutschspra-
chigen Raum einer Organisationsform, in der ca. ein
Drittel aller Deutschen und ein Viertel aller Österreicher
Mitglied sind, der aber in universitärer Forschung und
Lehre wenig Aufmerksamkeit geschenkt wird. Er arbeitet
die individuellen, stark interdisziplinären Schwerpunkte
der 15 Institutionen heraus, die auch im Rahmen der Ar-
beitsgemeinschaft genossenschaftlicher Institute AGI
kooperieren, und zeigt auf, dass sie überwiegend als An-
Institute mit Drittmittelfinanzierung geführt werden.

Die österreichische Entwicklung des Fachhochschulsek-
tors begann viel später als in Deutschland, aber unabhän-
gig von der unterschiedlichen Einbettung in die tertiäre
Bildungslandschaft hängt ihr Erfolg von qualifizierten und
engagierten Mitarbeitern ab. Karin Link und Gina Falkner
von der Fachhochschule Wiener Neustadt präsentieren
Ergebnisse einer empirischen Studie, die dem Sinnerle-
ben von Forschenden und Lehrenden an Fachhochschu-
len nachgeht und die Rahmenbedingungen für Förde-
rung und Erhaltung ihrer Motivation skizziert.

Barbara M.C. Bauder und Till C. Jelitto von der PR&D 
Public Relations für Forschung & Bildung, Wien, greifen
die Bedeutung von Wissenschaftskommunikation und
Forschungsmarketing als wichtige Säule der Third Mis sion
auf. Sie diskutieren die positiven Wirkungen von Investiti-
on in Maßnahmenpakete, die in konzeptionellem Kontext
mit der Kommunikationsstrategie der Einrichtung stehen,
um damit ihre wissenschaftliche Exzellenz zu demonstrie-
ren, das Knüpfen von Kontakten zu neuen Kooperations-
partnerinnen und -partnern erleichtern, den Forschungs-
transfer in Wirtschaft und Gesellschaft intensivieren und
die Drittmittelakquise unterstützen. 
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Anselm Balk

Genossenschaftsforschung im deutschsprachigen Raum

Anselm Balk

I. Genossenschaftsforschungseinrichtungen im
deutschsprachigen Raum

Genossenschaften fällt durch ihre starke Präsenz im Ban-
ken- und Wohnbereich, aber auch in der Landwirtschaft
und anderen Wirtschaftssparten eine große wirtschaftli-
che und wirtschaftspolitische Bedeutung zu, doch agie-
ren sie aufgrund ihrer Organisationsstruktur anders als
andere wirtschaftliche Unternehmensformen. Zudem
bilden sie aufgrund der ihnen zugeschriebenen Doppel-
natur (Draheim 1952) eine Mischform aus wirtschaftli-
chem Unternehmen und Personenverband mit sozialer
Komponente. Um diese Besonderheit der genossen-
schaftlichen Unternehmensform zu beforschen, wurden
mit der wachsenden Bedeutung des Genossenschafts-
sektors seit Anfang des 20. Jahrhunderts universitäre
Genossenschaftsforschungseinrichtungen eingerichtet.
Diesen universitären Genossenschaftsforschungseinrich-
tungen ist eigen, dass sie meist nicht direkt durch die
Universität bzw. die Allgemeinheit finanziert werden,
sondern großteils als sog. universitäre An-Institute von
Drittmittelgebern. So gibt es an den Universitäten keine
eigenen Lehrstühle für Genossenschaftswesen. Die
Drittmittelgeber sind in der Regel angeschlossene Verei-
ne, in denen sich Genossenschaftsverbände, Einzelge-
nossenschaften und/oder Privatpersonen zur Förderung
der universitären genossenschaftlichen Forschung zu-
sammengeschlossen haben. Die Forschung zielt dabei
zum einen auf die unmittelbare Beforschung der Praxis,
zum anderen auf die Grundlagenforschung in genossen-
schaftsspezifischen Themenfeldern ab. Wichtig für die
Genossenschaftsforschung waren daher immer Perso-
nen, die beide Bereiche in sich vereinen und sowohl in
der Praxis als auch in der Wissenschaft führende Positio-
nen einnehmen konnten.

Geschichtlich betrachtet kamen die ersten universitären
Genossenschaftsforschungsinstitute in den 1910er Jah-
ren auf, doch lässt sich eine große Gründungswelle ge-
nossenschaftlicher Forschungseinrichtungen erst mit
dem Ende des 2. Weltkriegs ausmachen. Grund für die
Zunahme an Genossenschaftsforschungeinrichtungen
war die wachsende wirtschaftliche Bedeutung der ge-
nossenschaftlichen Rechtsform und damit das starke In-
teresse der Genossenschaftspraxis an einer Beforschung
des Genossenschaftsthemas. 
Die Ausrichtung war zunächst stark auf rechtliche The-
mengebiete fokussiert, doch verlagerten sich die genos-
senschaftlichen Fragestellungen vermehrt in den wirt-
schafts- und sozialwissenschaftlichen Bereich, weshalb
heute ein Großteil der Forschungseinrichtungen an den
wirtschaftswissenschaftlichen Fakultäten angesiedelt ist.
Die 15 universitären Genossenschaftsforschungseinrich-
tungen sind dabei über die Arbeitsgemeinschaft Genos-
senschaftswissenschaftlicher Institute (AGI) miteinander
verbunden. Zudem gibt es seit 1950 die Zeitschrift für
das gesamte Genossenschaftswesen (ZfgG), die als zen-
trale Fachzeitschrift der deutschsprachigen Genossen-
schaftsforschung fungiert. 

II. Übersicht universitärer 
Genossenschaftsforschungseinrichtungen 

In Abbildung 1 sind die Standorte der einzelnen in der
AGI zusammengeschlossenen Genossenschaftsforschungs -
eirichtungen grafisch dargestellt. In Marburg und Wien
gibt es jeweils zwei genossenschaftliche Forschungsein-
richtungen.
Die hier vorgestellten Forschungseinrichtungen lassen sich
grob in acht verschiedene Kategorien einteilen, wobei es
bei fast allen Einrichtungen zu Überlappungen in eine oder

Cooperatives are among the largest economic organisations in the German-speaking area. In Germany more than
22 million people were members of a cooperative in 2018, which corresponds to about one in four people (GVB
2018). In Austria, the cooperative penetration rate is even higher with 3.3 million members or almost 33% of the
total population (Brazda 2017, p. 11f). Also among the Swiss population the proportion is high. The two con -
sumer cooperatives Migros and Coop alone count over 2.2 and 2.5 million members, respectively (statista 2019).
Due to this great social and economic importance in Germany, Austria, and Switzerland, university research insti-
tutions have been established since the beginning of the 20th century and increasingly since the end of World
War II, which deal with the specifics of the cooperative system. In the context of this article, these university co -
operative research institutions will be presented with their respective main topics.

HM
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mehrere der anderen Kategorien kommen kann. 
Eine grobe Einteilung ergibt sich wie folgt:
1.  Betriebswirtschaftlich: Erlangen-Nürnberg, Fribourg,

Innsbruck, Wien, Wien (WU)
2. Volkswirtschaftlich: Münster
3. Juristisch: Marburg I, Luzern
4. Soziologisch: Köln
5. Agrarökonomisch: Berlin, Gießen, Hohenheim
6. Regionalpolitisch: Halle
7.  Entwicklungspolitisch: Marburg II
8. Historisch: Hamburg

1.  Genossenschaftsforschungseinrichtungen mit vorwie-
gend betriebswirtschaftlichem Bezug
1.1 Forschungsinstitut für Genossenschaftswesen, Uni-
versität Erlangen-Nürnberg
Das Forschungsinstitut für Genossenschaftswesen der
Universität Erlangen-Nürnberg wurde im Jahr 1949 ge-
gründet und verfolgt einen stark betriebswirtschaftlichen
Zugang zum Thema Genossenschaftswesen, wobei der
Ansatz der „Harmonietheorie“ und damit einer spezifi-
schen gemeinschaftsorientierten Ausprägung des han-
delnden Genossenschaftsmitglieds prägend ist (vgl.
Mändle/Swoboda 1992, S. 337 und S. 463). Inhaltlich
versteht sich das Institut als praxisnah und widmet sich in
seiner Forschung den Fragen nach der Verbesserung der
wirtschaftlichen Wettbewerbsfähigkeit von Genossen-
schaften und der Verwirklichung ihres in der Satzung fest-
gelegten Förderauftrags (Genossenschafts institut 2020).

Geleitet wird die Forschungseinrichtung
seit März 2018 von Prof. Dr. Matthias
Wrede, Inhaber des Lehrstuhls für Sozi-
alpolitik an der Universität Erlangen-
Nürnberg. Am Institut sind derzeit fünf
Personen beschäftigt. Weiters befindet
sich dort der Redaktionssitz der Zeit-
schrift für das gesamte Genossenschafts-
wesen (ZfgG).

1.2 Institut für Verbands-, Stiftungs- und
Genossenschaftsmanagement (VMI), Uni -
versität Fribourg (Schweiz)
Das Institut für Verbands-, Stiftungs- und
Genossenschafts-Management (VMI) der
Universität Fribourg ist das Kompetenz-
zentrum für Verbands- und NPO-Mana-
gement im deutschsprachigen Raum. Es
wurde 1976 ohne finanzielle Beteiligung
der Universität Fribourg gegründet.
Neben der Forschung bildet die Weiter-
bildung von Personen aus der NPO- und
Genossenschaftspraxis eine wesentliche
Säule des Instituts (o.A. 2015, S. 69).
Direktor des Instituts ist Prof. Markus
Gmür. Für das Institut wesentlich, ist die
Entwicklung und stetige Weiterentwick-
lung des Freiburger Management-Mo-
dells (o.A. 2015, S. 70). 

1.3 Fachbereich für Genossenschaftswe-
sen, Universität Wien
Der Fachbereich für Genossenschaftswe-

sen an der Universität Wien wurde 1952 gegründet und
wird seit Ende 2019 von Prof. Michaela Schaffhauser-
Linzatti geleitet. Derzeit sind fünf Personen direkt am
Fachbereich beschäftigt (FB Genos 2020a). Schwerpunk-
te der Forschung, die eng mit der Lehre verknüpft ist,
sind insbesondere 
• volkswirtschaftliche, 
• betriebswirtschaftliche, 
• soziologische und 
• rechtswissenschaftliche Fragen, die auch unter
• geschichtlichen Gesichtspunkten behandelt werden

(FB Genos, 2020b). 

So waren in den letzten Jahrzehnten historisch-analyti-
sche Forschungsaktivitäten für den Fachbereich prägend
(Brazda/Blisse 2018). Damit ist der Fachbereich sehr in-
terdisziplinär aufgestellt und wirkt in einer großen Band-
breite von Themen. 

1.4 Forschungsinstitut für Kooperation und Genossen-
schaften, Wirtschaftsuniversität Wien
Das Forschungsinstitut für Kooperation und Genossen-
schaften wurde 1989 an der Wirtschaftsuniversität Wien
gegründet und wird seit 2005 von Prof. Dietmar Rößl
geleitet, der zeitgleich auch Vorstand des Instituts für
KMU-Management ist. Im Rahmen des Forschungsinsti-
tuts werden Fragen der zwischenbetrieblichen Koopera-
tion sowie des Genossenschaftsmanagements behan-
delt, wobei ein besonderes Augenmerk auf das Mitglie-

Abb. 1: Sitz aller in der AGI zusammengeschlossener Genossenschaftsfor-
schungseinrichtungen

Quelle: eigene Darstellung, Karte: NordNordWest
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derbeziehungsmanagement gelegt wird (RICC 2020). Im
Bereich der Grundlagenforschung wird etwa der Frage
nachgegangen, welche Vorbedingungen bzw. welche
unterschiedlichen Koordinationsmechanismen in koope-
rativen Arrangements zu einer guten Leistungsfähigkeit
führen können (Hatak 2014, S. 61).

2. Genossenschaftsforschungseinrichtungen mit vorwie-
gend volkswirtschaftlichem Bezug
2.1 Institut für Genossenschaftswesen, Universität Münster
Das Institut für Genossenschaftswesen der Universität
Münster ist mit 20 Mitarbeiter*innen zahlenmäßig die
größte Genossenschaftsforschungseinrichtung im deutsch-
sprachigen Raum und verfolgt einen volkswirtschaftlichen
Forschungsansatz, der im Bereich der Institutionenökono-
mik zu verorten ist (IfG Münster 2020a). Das Institut wird
von Prof. Theresia Theurl, Professorin für Volkswirtschafts-
lehre, als geschäftsführende Direktorin geleitet (IfG Müns -
ter 2020b). Gegründet wurde das Institut 1947. 
Die Forschungseinrichtung in Münster ist eines der we-
nigen genossenschaftlichen Forschungsinstitute, das
weitestgehend aus staatlichen Mitteln finanziert wird
(Reichel 2011, S. 176). Um der Ausgestaltung des oben
beschriebenen genossenschaftlichen Ansatzes zu ent-
sprechen, wurden vier Forschungscluster gebildet, die
die folgenden Themen umfassen (IfG Münster 2020c):
• Institutionenökonomische Analysen,
• Kooperation (anwendungsorientierte Vertiefung von

Institutionalisierungsentscheidungen und Manage-
ment von Kooperationen),

• genossenschaftsstrategische Fragen (Strategieoptionen
von Genossenschaften als spezielle Kooperationsform), 

• heutige Genossenschaftsidee (komparative Vorteile
der genossenschaftlichen Organisationsform).

3. Genossenschaftsforschungseinrichtungen mit vorwie-
gend juristischem Bezug
3.1 Institut für Genossenschaftswesen (ifG), Universität
Marburg
Das Marburger Institut für Genossenschaftswesen wurde
im Zuge der Gründungswelle genossenschaftlicher For-
schungseinrichtung nach dem 2. Weltkrieg 1947 ge-
gründet (ifG Marburg 2020a). Geschäftsführender Di-
rektor ist Prof. Sascha H. Mölls, der neben der Leitung
der Forschungseinrichtung auch Inhaber der Professur
für Allgemeine Betriebswirtschaftslehre und Rechnungs-
legung der Universität Marburg ist (ifG Marburg 2020b).
Geprägt wurde das Institut durch seinen langjährigen
Leiter Prof. Dr. em. Volker Beuthien. Insgesamt sind
zehn Personen direkt am Institut beschäftigt.
Als Forschungsschwerpunkte verfolgt das ifG die Berei-
che Recht und Wirtschaft. Im Zuge von wirtschafts- und
unternehmensrechtlichen Fragestellungen untersucht
das Institut etwa Governance-Strukturen von Genossen-
schaftsbanken oder die Auswirkungen neuer rechtlicher
Rahmenbedingungen für Genossenschaften allgemein,
insbesondere aber für Kreditgenossenschaften. 

3.2 Kompetenzstelle Genossenschaftsrecht, Universität
Luzern
Die Kompetenzstelle Genossenschaftsrecht ist mit Grün-
dungsdatum 1. Juli 2009 das jüngste der in die AGI auf-

genommenen Institute. Angesiedelt ist sie am Institut
für Unternehmensrecht und wird von Dr. Nadja Fabrizio
geleitet, die sich intensiv mit rechtlichen Fragestellun-
gen rund um das Genossenschaftsthema im Schweizer
Rechtsraum beschäftigt. Wesentlich ist dabei vor allem
die Grundlagenforschung zum Genossenschaftsrecht,
doch werden auch konkrete rechtliche Fragestellungen
behandelt (Universität Luzern 2020). Auch auf staatli-
cher Ebene ist die Kompetenzstelle aktiv, etwa wenn es
um Vernehmlassungsprozesse oder der Befragung im
Vorfeld von Gesetzgebungsverfahren kommt (Jungmeis -
ter 2013, S. 71). 

4. Genossenschaftsforschungseinrichtungen mit vorwie-
gend soziologischem Bezug
4.1 Seminar für Genossenschaftswesen, Universität zu
Köln
Das Seminar für Genossenschaftswesen (SfG) der Univer-
sität zu Köln wurde als eines der wenigen genossen-
schaftlichen Forschungsinstitute bereits vor dem 2.
Weltkrieg 1926 gegründet. Geschäftsführender Direktor
des Seminars ist Prof. Frank Schulz-Nieswandt, der
neben der Leitung des Seminars für Genossenschaftswe-
sen, auch die Professur für Sozialpolitik und Methoden
der qualitativen Sozialforschung am Institut für Soziolo-
gie und Sozialpsychologie (ISS) innehat (SfG Köln 2020).
Insgesamt arbeiten sechs Personen am Seminar.
Die Forschungsschwerpunkte des Seminars sind auf eine
sozialwissenschaftliche Betrachtung der genossenschaft-
lichen Kooperative hin ausgerichtet, doch verfolgen die
einzelnen Mitarbeiter*innen zusätzlich weitere Schwer-
punkte. So werden unter anderem volkswirtschaftlich-
sozialwissenschaftliche, betriebswirtschaftliche, aber
auch entwicklungspolitische Fragestellungen in Bezug
auf die Genossenschaften behandelt. Ein weiterer
Schwerpunkt ist das Management von Genossenschaf-
ten im sozialen Bereich (Schmale 2016, S. 246). 

5. Genossenschaftsforschungseinrichtungen mit vorwie-
gend agrarökonomischem Bezug
5.1 Forschungsstelle für Genossenschaftswesen, Univer-
sität Hohenheim
Die 1971 gegründete Forschungsstelle für Genossen-
schaftswesen an der Universität Hohenheim zeichnet
insbesondere die enge Zusammenarbeit mit den Fachge-
bieten für Agrarinformatik und Unternehmensführung
aus. Die Leitung der Forschungsstelle hat Prof. Reiner
Doluschitz inne (Doluschitz 2016, S. 50). Aktuell sind
sechs Personen für das Institut tätig. Folgende acht The-
menschwerpunkte werden verfolgt: 
• Struktur- und Entwicklungsfragen sowie Anpassungs-

strategien von Genossenschaften aus unterschiedli-
chen Sparten,

• Neugründungen von Genossenschaften nach der No-
velle des GenG 2006,

• Zukunftsfelder für Genossenschaften, u.a. im ländli-
chen Raum, in der Kommunalwirtschaft, in der Pflege
und Seniorenbetreuung,

• Kooperationen und Fusionen,
• Mitgliedschaft als Ressource und Managementaufgabe,
• genossenschaftliche Werte,
• Regulatorik in Genossenschaftsbanken,

Organisations- und Managementforschung HM
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• Entwicklungsstrategien für Energie- und Winzergenos-
senschaften (Doluschitz 2016, S. 51). 

5.2 Institut für Genossenschaftswesen (IfG), Humboldt-
Universität, Berlin
Das Institut für Genossenschaftswesen an der Hum-
boldt-Universität in Berlin wurde im Jahr 1991 gegrün-
det, doch reichen seine Ursprünge bis 1906 zurück (IfG
Berlin 2020a). Damit ist das Institut in Berlin die älteste
universitäre Genossenschaftsforschungseinrichtung im
deutschsprachigen Raum.
Angesiedelt ist das Institut am Department für Agrarwis-
senschaften und wird seit 2014 von Prof. Markus Ha-
nisch geleitet. (IfG Berlin 2020b). Der Forschungs-
schwerpunkt liegt auf der Kooperation und Selbstorga-
nisation im Bereich der nachhaltigen Bewirtschaftung
ländlicher Gebiete. Räumlich fokussiert sich das Institut
vor allem auf die Entwicklung in den Neuen Bundeslän-
dern, Osteuropa und den Fernen Osten. Untersucht
wurde und wird vor allem die Transformation, die sich
durch den Fall des Eisernen Vorhangs für ländliche Ge-
nossenschaften ergaben (IfG Berlin 2020c).

5.3 Institut für Genossenschafts- und Kooperationswe-
sen (IfG), Universität Gießen
Das Institut für Genossenschaftswesen (IfG) an der Uni-
versität Gießen wurde 1961 gegründet und wird aktuell
von Prof. Rainer Kühl geleitet. Angesiedelt ist es im Be-
reich der Agrar- und Ernährungswissenschaften. Als Ziel
wird die beständige Verbesserung der konkreten An-
wendungsforschung in der Analyse kooperativer Ge-
schäftsfelder im Bereich der Agrar- und Ernährungswirt-
schaft angeführt (Kühl 2017, S. 58). Eine der Hauptauf-
gaben ist somit die Beforschung der sich verändernden
Rahmenbedingungen innerhalb der genossenschaftlich
organisierten Agrarunternehmen. Neu hinzugekommen
ist dabei ein verhaltensökonomischer Ansatz, mit dessen
Hilfe konkrete Problemstellungen der genossenschaftli-
chen Praxis vom IfG betrachtet werden. Weiters behan-
delt das Institut auch konkrete strategische Fragestellun-
gen der genossenschaftlich organisierten Unternehmen
innerhalb der Agrar- und Ernährungswirtschaft und be-
handelt dabei neben dezidiert agrarwissenschaftlichen
Thematiken auch rechtliche und betriebswirtschaftliche
Fragestellungen (Kühl 2017, S. 60). 

6. Genossenschaftsforschungseinrichtungen mit vorwie-
gend regionalpolitischem Bezug
6.1 Interdisziplinäre Wissenschaftliche Einrichtung für
Genossenschafts- und Kooperationsforschung (IWE GK),
Universität Halle
Die Ursprünge der interdisziplinären genossenschaftli-
chen Forschungseinrichtung an der Universität Halle
gehen auf das Jahr 1911 zurück, doch musste es seine
Aktivitäten während der Teilung Deutschlands einstellen
und konnte erst 1990 wiedereröffnet werden (IWE GK
2020a). Geschäftsführender Direktor der Forschungsein-
richtung ist seit 2011 der Jurist Prof. Winfried Kluth.
Die Forschungseinrichtung selbst ist eine Einrichtung
der juristischen und wirtschaftswissenschaftlichen Fakul-
tät der Martin-Luther-Universität Halle-Wittenberg. Als
Arbeitsfelder bzw. Forschungsschwerpunkte mit Fokus

Ostdeutschland werden sechs Bereiche angegeben:
• Entwicklung des Genossenschaftsrechts im engeren

Sinn,
• Governance von Genossenschaften, 
• Sozial- und Infrastrukturgenossenschaften,
• Agrargenossenschaften national und international,
• Prüfungswesen,
• Innovationskooperation, kommunale Kooperation.

Damit deckt die Einrichtung so gut wie alle genossen-
schaftlichen Forschungsfelder ab. Thematisch werden
neben institutionenökonomischen auch systemtheoreti-
sche Ansätze verfolgt (IWE GK 2020b).

6.2 Internationales Institut für Genossenschaftsfor-
schung in Alpenraum (IGA), Universität Innsbruck
Das internationale Institut für Genossenschaftsforschung
im Alpenraum wurde 1995 als Verein gegründet. Gelei-
tet wird das IGA von Prof. Arnulf Perkounigg, dem ehe-
maligen Direktor des Raiffeisenverbandes Tirol. Als For-
schungsschwerpunkt hat sich das IGA die Beforschung
des Genossenschaftswesens im Alpenraum gesetzt,
wobei als wesentliches Ziel die Frage behandelt wird,
wie und ob es durch genossenschaftliche Kooperation
möglich ist, die regionale Identität, insbesondere im Al-
penraum, aufrecht zu erhalten. Weiters sollen Genos-
senschaften im alpenländischen Raum gefördert werden
(Perkounigg 2015, S. 301).

7.  Genossenschaftsforschungseinrichtungen mit vorwie-
gend entwicklungspolitischem Bezug
7.1 Arbeitsgruppe Entwicklungs- und Kooperationsöko-
nomie, Universität Marburg
Als zweite genossenschaftliche Forschungsstelle der
Universität Marburg gibt es seit 1963 die Arbeitsgruppe
Entwicklungs- und Kooperationsökonomie, die von Prof.
Michael Kirk geleitet wird, dem fünf Mitarbeiter*innen
zur Seite stehen. Die Arbeitsgruppe hat einen explizit
entwicklungspolitischen Auftrag und beschäftigt sich
mit der Kooperationsökonomie in den Ländern des glo-
balen Südens. Dabei wird die Forschung, ähnlich dem
Münsteraner Institut, vor allem unter Berücksichtigung
von institutionenökonomischen Ansätzen durchgeführt.
Unter diesem Gesichtspunkt werden die Bereiche (ge-
nossenschaftliche) Kooperation, kollektives Handeln
und Selbsthilfeorganisationen in Entwicklungs- und
Transformationsländern untersucht (AG Marburg 2020).

8. Genossenschaftsforschungseinrichtungen mit vorwie-
gend historischem Bezug
8.1 Arbeitsstelle für Genossenschaftsgeschichte, Univer-
sität Hamburg
Als Nachfolgeeinrichtung des ehemaligen Instituts für
Genossenschaftswesen der Universität Hamburg exis -
tiert noch eine Arbeitsstelle für Genossenschaftsge-
schichte, die einerseits Ringvorlesungen wie im Winter-
semester 2018/19 zum Thema: „Genossenschaftsbewe-
gung im Aufbruch – Geschichte und Aktualität koopera-
tiven Wirtschaftens“ abhält und andererseits jährlich
eine Tagung zur Genossenschaftsgeschichte in Hamburg
organisiert. Akteur ist Dr. Holger Martens, Vorstand der
Historiker-Genossenschaft eG in Hamburg.
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III. Herausforderungen und Chancen der 
universitären Genossenschaftsforschung

Die genossenschaftlichen Themengebiete und die spezi-
fischen Schwerpunkte der Genossenschaftsforschungs-
einrichtungen reichen, wie gezeigt wurde, von betriebs-
und volkswirtschaftlichen, über soziologische, entwick-
lungspolitische und rechtliche, bis hin zu geschichtlichen
und regionalspezifischen Fragestellungen und decken
damit ein weites und ineinander verwobenes Feld ab.
Diese Themenbreite wird der Genossenschaft als Orga-
nisationsform gerecht, allerdings erschwert sie, das The-
menfeld als solches greifbar zu machen (vgl. auch
Blome-Drees 2011). Doch kann genau dieser breite und
interdisziplinäre Charakter der Genossenschaftsfor-
schung als große Chance gesehen werden, der es ermög-
licht, einzelne wissenschaftliche Disziplinen stärker mit-
einander zu verbinden und so Forschungsprojekte anzu-
regen, für die die Genossenschaftsforschung Bei-
spielcharakter trägt. Damit schlummert in der Genos-
senschaftsforschung das große Potenzial, im Rahmen
eines interdisziplinären universitären Austauschs, als
Drehscheibe zu fungieren.
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Der Erfolg von Hochschulen hängt zunehmend von qua-
lifizierten und engagierten Mitarbeitern ab. Modernes
Hochschulmanagement steht daher vor der Frage, wel-
che Rahmenbedingungen es braucht, um diese Mitar-
beiter*innen nachhaltig an die Organisation zu binden
und deren Potenziale zu entfalten. Wie Studien aus dem
wirtschaftlichen Kontext zeigen, kommt dem Sinnerle-
ben am Arbeitsplatz dabei zentrale Bedeutung zu. Die
Arbeit in wissenschaftlichen Kontexten ist aufgrund der
hohen Autonomie und des erkennbaren Nutzens per se
mit hohem Sinnerleben assoziiert. Diese Grundannahme
ist zumindest zu hinterfragen, da sich die Anforderungen
und Arbeitsbedingungen an Hochschulen teilweise dras -
tisch ändern und damit die Gefahr von Sinnverlusten
steigt. Dieser Beitrag ist eine erste Annäherung an die
Thematik des Sinnerlebens am Arbeitsplatz Hochschule.
Er diskutiert erste Befunde aus einer qualitativen Unter-
suchung an einer österreichischen Fachhochschule und
versteht sich damit als Startpunkt für eine weiterführen-
de wissenschaftliche Diskussion. Ziel ist es, wissen-
schaftlich fundierte Ableitungen für ein sinnorientiertes
Hochschulmanagement zu skizzieren.

1. Sinnerleben am Arbeitsplatz – 
erste Annäherungen an den 
Forschungsgegenstand

Erste Ansatzpunkte für die Bedeutung von Sinnerleben
am Arbeitsplatz liefern Hackman und Oldham (1976) be-
reits in den 1970er Jahren. Im Rahmen ihrer Job Charac-
teristics Theory ist die Bedeutsamkeit der Aufgabe einer
jener fünf Faktoren, der die Arbeitszufriedenheit zentral
mit beeinflusst. Neuere Studien verweisen auf positive
Auswirkungen sinnvoller Arbeit sowohl auf individueller
als auch auf organisationaler Ebene: Mitarbeiter*innen,

die ihre Arbeit als sinnerfüllt erleben, sind zufriedener,
emotional stabiler und gesünder (Tausch 2011), wohin-
gegen als sinnlos erlebte Arbeit frustrierend, erschöpfend
und belastend wirken kann (Schnell/Höge/Pollet 2013).
Aus dem Blickwinkel der Organisation sind Mitarbei -
ter*innen, die ihre Arbeit als sinnvoll erleben, leistungs-
bereiter, motivierter und es zeigen sich positive Zusam-
menhänge zu Arbeitsengagement, Commitment und Ar-
beitszufriedenheit (Allan et al. 2019). Sinnerleben am Ar-
beitsplatz zu ermöglichen, wird daher auch zur zentralen
Führungsaufgabe (Link/Falkner 2018).
Sinnhafte Arbeit ist Forschungsgegenstand in verschie-
denen Disziplinen, wobei zwischen meaning of work
und meaning in work unterschieden wird. Meaning of
work d.h. der „Sinn der Arbeit“ bezieht sich auf die
Frage, wie wichtig die (Erwerbs-)Arbeit für die Stiftung
von Lebenssinn ist, während meaning in work die Sinn-
haftigkeit in der Arbeit, also die subjektive Bedeutsam-
keit der Arbeit meint (Hardering 2015).
Mit Sinn verbinden wir gemeinhin, was uns wichtig und
zweckdienlich erscheint. Sinn ist daher nicht objektiv
vorhanden, sondern Sinn entsteht erst durch die Bewer-
tung, die wir bei einer Tätigkeit wahrnehmen oder erle-
ben (Schnell 2016). Dieses subjektive bzw. persönliche
Sinnverständnis orientiert sich an Viktor Frankls These
der Selbsttranszedenz menschlichen Strebens (Ehres-
mann/Badura 2018), d.h. das Streben nach Sinn ist
etwas zutiefst Menschliches und Sinn stiftet, was über
die persönliche Existenz hinausgeht (Frankl 2015). 
Sinn entsteht durch Bewertungsprozesse. Sinnvoll er-
scheint etwas, wenn es einen Bedeutungsüberschuss
hat, d.h. wenn die Sache eine weitergehende Bedeu-
tung hat. Wenn z.B. jemand einen Text liest und da-
durch die Gedanken auf neue Pfade lenkt, dann macht
das Lesen Sinn. Sinn entsteht also durch Wahrnehmung
eines Bedeutungsüberschusses. Das hierarchische Sinn-
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modell von Schnell und Hoof (2012) illustriert diese Zu-
sammenhänge zwischen Wahrnehmungen, Handlungen,
Zielen, Lebensbedeutung und Lebenssinn. Auf der
Ebene der Wahrnehmung wird (um beim obigen Bei-
spiel zu bleiben) der Reiz Lesen zu einer sinnvollen
Wahrnehmung konstruiert, wodurch weitere Handlun-
gen z.B. der Kauf eines Buches ausgelöst werden. Diese
Handlungen sind aber nur dann sinnvoll, wenn sie auch
übergeordneten Zielen dienen, z.B. sich ständig weiter-
zubilden. Ziele sind grundsätzlich oft sinnvoll. Während
intrinsische Ziele längerfristig motivieren, können extrin-
sische Ziele früher oder später auch in einem Gefühl der
Sinnlosigkeit münden. Ziele werden als sinnvoll erlebt,
wenn sie wiederum mit den übergeordneten Lebensbe-
deutungen übereinstimmen, d.h. wenn sie die Werte
und Überzeugungen einer Person widerspiegeln, z.B.
wenn Bildung einen hohen Wert hat. Lebensbedeutun-
gen werden dann als sinnvoll angenommen, wenn man
das eigene Leben generell als sinnvoll ansieht. Der Le-
benssinn an der Spitze der Pyramide (Sinnerfüllung,
Sinnkrise, existenzielle Indifferenz) setzt also einen Ver-
trauensvorschuss voraus, um sinnerfüllt zu leben, sich
Ziele zu setzen, sinnvoll zu handeln und die Welt als
sinnvoll wahrzunehmen. Das hierarchische Sinnmodell
zeigt auch die Notwendigkeit innerer Kohärenz zwi-
schen den einzelnen Ebenen auf. Sinnerleben wird dann
möglich, wenn niedrigere Ebenen konsistent mit über-
geordneten Ebenen sind (vertikale Kohärenz), z.B. dass
die Handlungen mit den Zielen übereinstimmen. Auch
vorhandene Prozesse auf „einer“ Ebene sollten sich ge-
genseitig ergänzen bzw. nicht widersprechen (horizonta-
le Kohärenz), z.B. sollten unterschiedlichen Werte nicht
in Konflikt zueinander stehen. 
Sinnprozesse finden aber nicht nur in der Auseinanderset-
zung mit sich selbst statt, sondern müssen durch die Um-
welt ergänzt werden. Diese kann auf jede Ebene einwir-
ken – sowohl sinnstützend als auch sinnhinderlich. Was
als sinnvolle und sinnlose Umweltbedingung erlebt wird,
ist wiederum relativ (Relativität des Sinnbegriffs), da Men-
schen sehr unterschiedliche Bedingungen als sinnstiftend
erleben können (Schnell 2016). Umwelten sollten daher
verstehbar und bewältigbar sein, um Sinnprozesse pro-
duktiv zu unterstützen (Antonovsky/Franke 1997). 
Berufliche Sinnerfüllung wird als individuelle Erfahrung
von Bedeutsamkeit, Orientierung, Kohärenz und Zu-
gehörigkeit im Rahmen der aktuellen Arbeitstätigkeit
definiert. All diese Kriterien beeinflussen, ob ein
Mensch eine spezifische berufliche Tätigkeit als sinnvoll
erlebt (Schnell/Höge/Pollet 2013). Je mehr die Arbeit für
andere von Nutzen ist, desto eher wird sie als sinnvoll
erlebt (Bedeutsamkeit). Unternehmen, welche den wirt-
schaftlichen Selbsterhalt mit gesellschaftlichem Nutzen
verknüpfen, also eine selbsttranszendente Unterneh-
mensorientierung aufweisen, können das berufliche
Sinn erleben ihrer Mitarbeiter*innen steigern. Ebenso,
wenn der Umgang am Arbeitsplatz als offen, wertschät-
zend und partizipativ wahrgenommen wird (Zugehörig-
keit). Kohärenz bezieht sich darauf, wie sehr die berufli-
che Tätigkeit mit der Vorstellung einer idealen, den per-
sönlichen Interessen entsprechenden Tätigkeit, überein-
stimmt, d.h. wie gut die Person zu ihrem Job passt (Job-
Passung). Wenn berufliches Handeln zur Erreichung der

Arbeitsziele beiträgt und diese mit den persönlichen Le-
bensbedeutungen harmonieren, spricht man von verti-
kaler Kohärenz. Horizontale Kohärenz liegt dann vor,
wenn z.B. die Arbeitsziele zusammenpassen bzw. sich
nicht widersprechen (Schnell 2016). 
Zusammenfassend zeigt die Analyse der Literatur, dass
viele Forschungsarbeiten darauf abzielen, Aspekte der
Arbeitsgestaltung zu identifizieren, die zum Erleben von
Sinnhaftigkeit beitragen. Aufgabenbezogene Ressourcen
wie z.B. Handlungsspielräume korrelieren positiv mit
dem Arbeitsengagement und sind empirisch gut belegt
(Höge/Schnell 2012). Aufgaben, die die direkte Interak-
tion mit den Nutznießern der eigenen Tätigkeit ermögli-
chen, verstärken die Effekte sinnstiftenden Führungsver-
haltens (Grant 2012) und auch die Kultur einer Organi-
sation hat zentralen Einfluss auf das individuelle Sinner-
leben (Ehresmann/Badura 2018).
Wenig untersucht sind hingegen die subjektiven Erfah-
rungen des Sinnerlebens, also konkret die Frage, was
das Sinnerleben am Arbeitsplatz ausmacht, welches die
subjektiv wahrgenommenen Quellen für Sinnerleben
oder auch Sinnverlust sind (Hardering 2017). Busse
(2019) versucht hier eine erste konzeptionelle Annähe-
rung; empirische Arbeiten zur subjektiven Bewertung
von Arbeitsinhalten, -ergebnissen und -effekten sind rar.
Erkenntnisse in Bezug auf subjektive Wahrnehmungen
und Bewertungen sind jedoch wichtig, da die individu-
elle, kognitive Bewertung eine zentrale Bedeutung für
die Entstehung eines affektiv-motivationalen Zustands
hat (Höge/Schnell 2012). Ob eine Tätigkeit als sinnvoll
oder sinnlos bewertet wird, hat damit großen Einfluss
auf die Motivation.
Auffallend ist auch, dass Tätigkeiten, die eine hohe Qua-
lifikation erfordern, hohe Autonomiespielräume, kom-
plexe Arbeitsinhalte und einen erkennbarer Nutzen
haben, in der Sinnforschung bisher wenig berücksichtigt
wurden. Vielmehr werden diese Tätigkeiten fast auto-
matisch mit hohem Sinnerleben assoziiert. Diese Grund -
annahme muss zumindest hinterfragt werden. Arbeits-
bedingungen, die es zunehmend erschweren, die eige-
nen Ansprüche umzusetzen, können gerade in diesen
Bereichen zu Sinnverlusten führen (Hardering 2017).
In Anbetracht dieser Befunde verwundert es, dass es
praktisch keine wissenschaftliche Diskussion zu Sinner-
leben am Arbeitsplatz Hochschule gibt. Dies umso mehr,
als sich die Aufgaben des wissenschaftlichen Hochschul-
personals durch hohe Komplexität auszeichnen und sich
die Anforderungen und Arbeitsbedingungen teilweise
drastisch verändern (Schmidt/Richter 2009). Neben der
quantitativen Ausweitung der Lehre übernehmen die
Fachhochschulen auch immer mehr Aufgaben im For-
schungsbereich und in der wissenschaftlichen Weiterbil-
dung (Stolle 2013). Dies eröffnet nicht nur Chancen in
Bezug auf Sinnerleben am Arbeitsplatz, sondern birgt
auch die Gefahr von Sinnverlusten. 
Ziel dieser Studie ist es daher, eine erste Annäherung an
das Thema Sinnerleben am Arbeitsplatz Fachhochschule
zu ermöglichen. Dazu geht es in einem ersten Schritt
darum, zu verstehen, wie und warum wissenschaftliche
Mitarbeiter*innen Sinn am Arbeitsplatz erleben oder
nicht erleben, um dann Konsequenzen für ein sinnorien-
tiertes Hochschulmanagement abzuleiten. Zentrale For-
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schungsfragen sind: (1) Welche Relevanz & Bedeutung
hat das Thema Sinn für die eigene berufliche Tätigkeit?
(2) Wann erleben die Befragten Sinn am Arbeitsplatz?
(3) Welche ersten Ableitungen ergeben sich daraus für
ein sinnorientiertes Hochschulmanagement?

2. Methodische Vorgehensweise
Zur Beantwortung der Forschungsfragen wird eine quali-
tative Erhebung an einer österreichischen Fachhoch-
schule durchgeführt. Qualitative Methoden erlauben
den Zugang zu subjektiver Wirklichkeitskonstruktion
und sind daher besonders geeignet, Erkenntnisse im Be-
reich der Sinnforschung zu erzielen (Borgmann 2016). 
Datenquellen: Um dem für qualitative Forschung we-
sentlichen Kriterium der Triangulation bereits in der Da-
tenerhebung gerecht zu werden, dienen als Datenquel-
len (a) leitfadengestützte Interviews, (b) interne wie ex-
terne Dokumente sowie (c) Forschungstagebücher und
Beobachtungen. 
Im Rahmen dieser ersten Untersuchung wurden leitfaden-
gestützte Interviews mit 11 wissenschaftlichen Mitarbei-
ter*innen geführt, die organisational an einer wirtschaftli-
chen Fakultät verankert, hier jedoch in unterschiedlichen
Fachbereichen tätig sind. Die interviewten Personen sind
zwischen 30 und 47 Jahre alt und haben eine Betriebszu-
gehörigkeit von 0,5 bis 7Jahren. Bei der Auswahl der In-
terviewpartner*innen wurde innerhalb der Gruppe der
wissenschaftlichen Mitarbeiter*innen auf eine gute Diver-
sität geachtet, insbesondere was Alter, Geschlecht, Fach-
bereich oder auch Betriebszugehörigkeit betrifft. Es galt,
hier möglichst viele unterschiedliche Perspektiven einzu-
fangen, um ein erstes generelles Verständnis für das wahr-
genommene Sinnerleben am Arbeitsplatz Hochschule mit
gemeinsamen Mustern zu entwickeln.
Die Stellen sind Dauerbeschäftigungsverhältnisse und
weisen sehr ähnliche Anforderungs- und Verantwor-
tungsprofile auf. Die Aufgabenbereiche der interviewten
Personen gliedern sich für alle in Lehre, Forschung und
administrative Tätigkeiten. Die Dauer der Interviews
liegt zwischen 30 und 60 Minuten, das Interviewmateri-
al umfasst in Summe 7 Stunden und 36 Minuten. Sämt-
liche Interviews wurden wortgetreu transkribiert und
umfassen insgesamt 151 Seiten. Dokumente, For-
schungstagebücher und Beobachtungsnotizen komple-
mentieren das Interviewmaterial.
Datenanalyse: Die Datenanalyse folgt den Grundprinzi-
pien systematischer, interpretativer Analyse (Kuckartz
2018). Basis der Datenanalyse sind die transkribierten
Interviews, ergänzt um Informationen aus Dokumenten,
Archivmaterialien und Beobachtungen. In dieser Studie
erfolgt eine Kombination aus deduktiver und induktiver
Kategorienbildung. Die erste Phase der Auswertung von
qualitativen Daten ist stets hermeneutisch-interpretativ
d.h. den Text zu lesen und den subjektiven Sinn zu ver-
stehen. Diese Auseinandersetzung mit dem Text dient
dazu, ein Gesamtverständnis zu entwickeln. In der zwei-
ten Phase werden die thematischen Hauptkategorien
entwickelt, wobei diese (deduktiven) Kategorien auf der
Grundlage des Interviewleitfadens gebildet wurden. Die
Lektüre der Texte dient dazu, die Themen nochmals auf
ihre konkrete Anwendbarkeit hin zu überprüfen. Ebenso

können sich neue zunächst nicht erwartete Themen er-
geben (induktive Kategorien). Danach beginnt der erste
Codierprozess, indem man jeden Text sequenziell durch-
geht und Textabschnitte den Kategorien zuweist. Nach
dem ersten Codierprozess werden alle mit der gleichen
Kategorie codierten Textstellen zusammengefasst. Auf
dieser Basis erfolgt dann eine Ausdifferenzierung der
zunächst noch relativ allgemeinen Kategorien d.h. es
werden neue Subkategorien gebildet. Im zweiten Co-
dierprozess wird das komplette Material mit den ausdif-
ferenzierten Kategorien nochmals codiert. Dadurch
kann das Gütekriterium der Intracoderreliabilität erfüllt
werden. Abschließend werden die inhaltlichen Ergebnis-
se in qualitativer Weise präsentiert, wobei hier Interpre-
tationen vorgenommen werden können und prototypi-
sche Beispiele zitiert werden. 

3. Erste Befunde 
Folgt man der gängigen wissenschaftlichen Diskussion,
so scheint der Arbeitsplatz Hochschule aufgrund der
hohen Autonomie und des erkennbaren Nutzens der ei-
genen Tätigkeit per se mit hoher Sinnerfüllung assoziiert
(Hardering 2017). Im ersten Teil der Analyse beleuchten
wir daher diesen Arbeitskontext genauer und nähern
uns durch die subjektiven Wahrnehmungen der wissen-
schaftlichen Mitarbeiter*innen ein Stück weit deren Zie-
len, Werten, und Lebensbedeutungen. Der zweite Teil
der Analyse widmet sich den individuell wahrgenomme-
nen Quellen für Sinnerleben oder Sinnverluste und bil-
det damit die Basis für die Ableitungen für ein sinnorien-
tiertes Hochschulmanagement im darauffolgenden Kapi-
tel (Diskussion und Fazit).

3.1 Subjektive Wahrnehmungen in Bezug auf den Ar-
beitsplatz Fachhochschule
Die wichtigsten Gründe für die berufliche Tätigkeit an
einer Fachhochschule sind Lehre bzw. Unterrichten, Pra-
xisnähe und die persönliche Weiterentwicklung. Auffal-
lend ist, dass die Möglichkeit zu unterrichten, den größ-
ten Stellenwert hat. Das persönliche Aufgabenfeld neh-
men die Interviewten grundsätzlich als sehr vielfältig,
komplex und mitunter auch als sehr herausfordernd
wahr. Es umfasst die drei Bausteine Lehre, Forschung
und Administration. Die Aufteilung mit den jeweiligen
Gewichtungen ist in den Dienstverträgen geregelt, was
sich in der tatsächlichen Ausformung im täglichen Tun
nicht immer widerspiegelt. 
Lehre: Ein gewichtiger Teil der Tätigkeit ist in der Wahr-
nehmung der Interviewten mit Lehre assoziiert. „Von
meiner Tätigkeit her, ist ein guter Anteil, den ich mit der
Lehre verbringe, also Vorbereitung, Durchführung und
Nachbereitung von Lehrveranstaltungen inklusive Prü-
fungswesen“ (01_02_MA). Die Lehre an der Fachhoch-
schule ist im Sinne der Arbeitsaufgabe ganzheitlich orga-
nisiert und umfasst alle Prozessschritte von der ersten
Idee bis hin zu den Evaluierungen. Dieses starke Ge-
wicht auf der Lehre war für einige auch der Grund, sich
überhaupt für eine Tätigkeit an einer Fachhochschule zu
entscheiden und spiegelt sich auch im Selbstverständnis
vieler Interviewpartner*innen wider: die meisten sehen
sich als Lehrende, Lehrkörper, Wissens- und Kompe-
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tenzvermittler oder Sinnstifter für Studierende. Und sind
nach ihrer eigenen Einschätzung „genau deswegen auch
an der richtigen Stelle da“ (01_01_MA).
Forschung: Für Forschung ist im eigenen Tätigkeitsfeld
aufgrund des hohen Lehranteils vergleichsweise weniger
Spielraum und vielfach wird eine fehlende Forschungs-
kultur wahrgenommen: „Meine Hauptgebiete sind 60%
Lehre laut Dienstvertrag; daneben, sofern es die Zeit
zulässt, was meistens dann nur im Sommer möglich ist,
noch ein wenig Forschung“ (01_03_MA). Trotzdem ist
Forschung für einige der Interviewten ein wichtiger Bau-
stein in ihrem Tätigkeitsfeld: „Ja, also ich habe es eigent-
lich spannend gefunden an einer akademischen Institu-
tion zu arbeiten […], in der akademischen Welt hat man
dann eher die Möglichkeit zu sagen, aha gut, das ist eine
gute Frage, da möchte ich mir was anschauen, vielleicht
ein Forschungsprojekt dazu machen“ (01_10_MA). For-
schung ist vornehmlich mit angewandter Forschung as-
soziiert, die Idee der Grundlagenforschung findet sich
kaum. Vielmehr nennen die Interviewten in diesem Zu-
sammenhang die forschungsgeleitete Lehre, die im Rah-
men ihrer Tätigkeit wenig stattfindet. Auch hier zeigt
sich wieder die hohe Bedeutung der Lehre, des Unter-
richtens, die Idee der Bildung.
Administration: Alle Interviewten weisen auf den sehr
hohen Anteil an administrativen Tätigkeiten hin. Dies ist
zum einen internen Planungs-/Steuerungs- und Kon-
trollroutinen (oft als Bürokratie tituliert) geschuldet,
zum anderen dem hohen Anteil an externen Lektor*in -
nen, die mit ihren Beiträgen sinnvoll in das Gesamtlehr-
konzept der jeweiligen Fachrichtungen integriert wer-
den müssen. Wissenschaftliche Mitarbeiter*in nen über-
nehmen damit auch eine Fülle an Management- und
Führungsaufgaben, die als solche aber wenig sichtbar
sind. „Und dann halt der größte Aspekt ist die Admin
und Organisation, also ich kann mich erinnern, wie ich
angefangen habe, hat es immer geheißen maximal 40%
Admin, wenn ich das jetzt mal so klar umreiße, bin 
ich auf den 70% oder 80%, sicher nicht weniger“
(01_01_MA). Diese Vielschichtigkeit spiegelt sich auch
in den Wahrnehmungen zur eigenen Rolle wieder, die
von Bunter Hund, Hansdampf in allen Gassen, methodi-
scher Troubleshooter bis hin zu Ermöglicher/Koordina-
tor und interner Berater reichen.

3.2 Wann wird die eigene Tätigkeit als sinnvoll bzw.
sinnlos erlebt?
Die Analysen zeigen, dass Sinn für alle Interviewten eine
sehr große Bedeutung hat – sowohl im beruflichen als
auch im privaten Kontext. Einzelne setzen sich sehr re-
flektiert mit diesem Thema auseinander und beantwor-
ten die Sinnfrage für sich in Abhängigkeit von der jewei-
ligen Rolle. Die Frage nach dem Sinn ist grundsätzlich
sehr stark mit der eigenen beruflichen Rolle an der Fach-
hochschule verknüpft. Ihre Tätigkeit eröffnet den Mitar-
beitenden die Möglichkeit, etwas zu tun, was sie sub-
jektiv als sinnvoll erachten – gleichzeitig wird damit aber
auch implizit erwartet, dass diese Sinnerfüllung am Ar-
beitsplatz Fachhochschule möglich ist. „Nur Hereinkom-
men, Tun und dann wieder heimgehen“ (01_01_MA) ist
den Mitarbeitenden zu wenig. Das Gefühl, etwas Sinn-
volles getan zu haben, ist essentiell. 

Quellen für Sinnerleben: Lehre, eigene Weiterentwick-
lung, Forschung und soziales Miteinander
Bei unserer Frage nach den Quellen für Sinnerleben be-
zieht sich der überwiegende Teil der Antworten auf die
Lehrtätigkeit. Sinnerleben ist eng verknüpft mit dem Ge-
fühl, dass „der Studierende entweder eine persönliche
Weiterentwicklung hat, […] oder weil er auf einmal ein
Interesse für ein Thema hat, das er vorher nicht gehabt
hat“ (01_01_MA). Die Studierenden und deren Lerner-
folg sind der zentrale Bezugspunkt, wenn es um das ei-
gene Gefühl geht, etwas Sinnvolles getan zu haben. Dies
kann zum Beispiel die Erweiterung der fachlich-inhaltli-
chen Kompetenzen aber auch Entwicklung sozialer
Kompetenzen bedeuten. Es bezieht sich ebenso auf das
Wecken von Interesse oder Neugier wie auf die Weiter-
entwicklung der Reflexionsfähigkeit der Studierenden.
Das Gefühl, Nutzen für jemand anderen zu stiften ist
zentral für das Sinnerleben der Interviewpartner*innen.
Die Wege in der Lehre, auf denen diese Entwicklungen
bei Studierenden angestoßen werden, können dabei
vielfältig sein: das Halten eines guten Vortrages, das
Ausprobieren einer neuen didaktischen Methode, das
Einbringen spannender neuer Erkenntnisse, das Verfas-
sen von Übungsfällen, die Durchführung von Projekten
etc. Interessant ist in diesem Zusammenhang auch der
zweite Bezugspunkt, nämlich die Kolleg*innen an der
Fachhochschule. Vor allem jene, die über hohe Fachex-
pertise verfügen und intern andere Kolleg*innen unter-
stützen erleben diese Tätigkeit als sehr sinnerfüllend.
Der zweite große Block an Antworten betrifft die eigene
Weiterentwicklung. Die Möglichkeit, sich selbst weiter
zu entwickeln, Neues dazu zu lernen, innovativ zu sein,
geben den Mitarbeiter*innen das Gefühl, dass ihre be-
rufliche Tätigkeit Sinn macht. „Also ich finde es auch in
dem Sinne, dass ich mein Wissen einbringen kann, mich
weiterentwickeln kann, dass es nicht dieselbe Tätigkeit
immer ist, sondern wirklich sehr abwechslungsreich […]
für mich sehr sinnstiftend (01_08_MA). Ähnlich zum
Themenblock Lehre sind auch hier die Quellen, um Sinn
zu erleben vielfältig. Sie beziehen sich auf die Möglich-
keit sich neues Wissen anzueignen und dieses dann auch
anzuwenden, von Kolleg*innen zu lernen, Erfahrungen
zu sammeln, Kontakte zu knüpfen, das Gefühl zu haben,
zu wachsen. Wege, um dieses zu erreichen sind, das sich
Zeit nehmen können für vertieftes Literaturstudium, Re-
cherchen, die Beschäftigung mit Nachhaltigkeitsthemen,
Ausprobieren von digitalen Medien, den Austausch und
die Zusammenarbeit mit Kolleg*innen, das Übernehmen
neuer, herausfordernder Aufgaben, die Durchführung
von Projekten, etc. 
Interessanterweise bezogen sich bei den Fragen nach den
Sinnquellen am Arbeitsplatz vergleichsweise wenige Ant-
worten auf das Thema Forschung. Dennoch sind diese
differenziert zu betrachten: Für einige wirkt Forschungs -
tätigkeit sehr sinnstiftend. Vor allem dann, wenn sie dazu
beiträgt, die eigene Erkenntnis zu erweitern, mehr aber,
wenn sie „spannenderweise, mehr wirklich mit dem Ziel
von einem sozialen, wertvollen outcome“ (01_07_MA)
verbunden ist. Ähnlich wie bei der Lehre zeigt sich auch
hier, dass Sinnerleben im Rahmen von Forschungstätig-
keiten eng mit der Idee , Nutzen für andere, die Weiter-
entwicklung der Gesellschaft, einen Beitrag für etwas
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Gutes in der Welt zu leisten, verbunden ist. Sie wirkt
auch sinnstiftend, wenn sie mit der eigenen Weiterent-
wicklung verbunden ist, was vor allem jene Mitarbei -
ter*innen betrifft, die eine Dissertation anstreben. Für
Einzelne erschließt sich dieses Sinnerleben im For-
schungskontext grundsätzlich nicht oder nur sehr kurz -
fris tig, selbst wenn sie erfolgreich publizieren.
Einen sehr hohen Stellenwert für das subjektiv wahrge-
nommene Sinnerleben hat das soziale Miteinander am
Arbeitsplatz. Dieses Miteinander kann sich ganz einfach
auf das Einander-näher-Kommen beziehen. Es betrifft
aber auch den Austausch von Sichtweisen unter Kol -
leg*innen, die Zusammenarbeit im Rahmen von Lehrver-
anstaltungen oder Projekten, die Durchführung gemein-
samer, interdisziplinärer Forschungsprojekte etc.

Quellen für Sinnverluste: Bürokratie, Meetings, organi-
sationale Routinen und Machtkämpfe
Bei den Quellen für Sinnverluste stehen als sinnlos emp-
fundene administrative Tätigkeiten an der Spitze. Diese
betreffen organisationale Planungsaktivitäten, Doku-
mentationen, Formulare und Listen, interne Systeme,
die die eigene Arbeit nicht wirklich unterstützen, For-
malismen, die viel Zeit in Anspruch nehmen, Prüfungs-
aufsichten …. Interessanterweise ist es nicht der admi -
nis trative Aufwand per se, der als sinnlos erlebt wird.
Das Gefühl des Sinnverlusts entsteht dann, wenn nicht
klar ist, welchen Beitrag die administrativen Tätigkeiten
wofür liefern, und wenn die eigenen Tätigkeiten keinen
wirksamen output erzielen. „Also es geht jetzt nicht um
das fünfmal Ausfüllen, sondern wenn ich weiß, ich fülle
es aus und es braucht aber keiner“ (01_01_MA). Ebenso
lösen Prozesse, die keinen erkennbaren Mehrwert lie-
fern, das Gefühl von Sinnverlusten aus.
Meetings werden bei den Quellen für Sinnverluste sehr
oft genannt. Auch hier sind es nicht die Meetings per se,
sondern jene Treffen oder Sitzungen, die einen nicht be-
treffen: „dass da ganz, ganz schlaue Köpfe beieinander
sitzen und dann betrifft das Gespräch in Wahrheit gera-
de mal zwei“ (01_07_MA), die ineffizient ablaufen, die
als Bühne für Scheinpartizipation dienen, oder in denen
man selbst keinen wichtigen Beitrag leisten kann.
Bestimmte organisationale Routinen oder auch Macht-
kämpfe stellen ebenso Quellen für Sinnverluste dar. Be-
sonders lange Entscheidungswege, die sich über mehre-
re Hierarchieebenen spannen, hemmen die Flexibilität
und Schnelligkeit. Organisationale Routinen, die keinen
erkennbaren Mehrwert bringen, werden nicht als unter-
stützend, sondern als belastend empfunden. Macht-
kämpfe oder Mikropolitik wirken besonders sinnlos:
„Sinnlose Diskussionen oder Kompetenzwirrwarr, Macht -
rangdynamiken, die man immer wahrnimmt und solche
ganzen Spielchen“ (01_03_MA).

4. Diskussion und Fazit
Die bisherigen Analysen des Datenmaterials zeigen,
dass das Thema Sinn für die wissenschaftlichen Mitar-
beiter*innen an der Fachhochschule einen große Rele-
vanz besitzt. Sie versprechen sich von ihrer beruflichen
Tätigkeit an der Fachhochschule, dass sie hier eine für
sie persönlich sinnvolle Tätigkeit ausüben können und

erwarten das damit implizit auch von ihrem Arbeitsplatz.
Diese Ergebnisse entsprechen jenen aus dem wirtschaft-
lichen Umfeld, wo zahlreiche Autor*innen auf die hohe
Bedeutung des Sinnerlebens hinweisen (Tausch 2011;
Schnell/Höge/Pollet 2013). Gerade vielfältige, komplexe
Tätigkeiten sind durch große Autonomiespielräume und
ihren erkennbaren Nutzen mit hohem Sinnerleben asso-
ziiert (Hardering 2017). Unsere ersten Befunde für Fach-
hochschulen weisen grundsätzlich in diese Richtung, al-
lerdings ist ein differenzierter Blick notwendig. 
Autonomie in der persönlichen Arbeitsgestaltung wird
grundsätzlich wahrgenommen und ist für die Befragten
ein sehr wichtiger Aspekt. Die Ausgestaltung der Lehre
von der ersten Idee über die Konzeption, organisatori-
sche Planung, Durchführung bis hin zur Evaluierung ist
organisational sehr eigenverantwortlich verankert und
bietet große Handlungsspielräume. Bei Forschungsthe-
men sind die Spielräume enger. Forschungsprojekte sind
organisationsintern zu beantragen und müssen inner-
halb bestimmter Schwerpunktthemen verortet werden.
Sie sollen zu einem erkennbaren wissenschaftlichen out-
put (Publikation) führen, vornehmlich drittmittelfinan-
ziert sein und angewandte Forschung betreffen. Inner-
halb dieser Rahmenbedingungen erfolgt die Ausgestal-
tung eigenverantwortlich. Als belastend wird die Ein-
schränkung der Autonomiespielräume durch die zuneh-
mende Bürokratie wahrgenommen. Interne Planungs-
und Kontrollinstrumente, Dokumentationen und organi-
sationale Routinen, deren Sinn sich nicht erschließt, sind
neben Meetings die primären Quellen für Sinnverluste.
Diese Sinnverluste wirken sich auf Arbeitsengagement,
Motivation und committment aus (Allan et al. 2019)
und können überdies gesundheitliche Folgen nach sich
ziehen (Schnell/Höge/Pollet 2013). Aus Sicht eines sinn -
orientierten Hochschulmanagements kommt hier insbe-
sondere Führungskräften eine bedeutende Rolle zu
(Link/Falkner 2018). Bestimmte organisationale Routi-
nen, die Autonomiespielräume einschränken, sind oft
für den erfolgreichen Fortbestand von Organisationen
notwendig. Führungskräfte können durch transparente
Kommunikation Sinn, Zweck und Nutzen dieser Routi-
nen erkennbar machen und damit Sinnprozesse bei den
Mitarbeiter*innen anregen. Wichtig ist in diesem Zu-
sammenhang aber auch, dass Organisationen vermeint-
liche bürokratische Notwendigkeiten immer wieder kri-
tisch reflektieren und Routinen gegebenenfalls ändern –
gerade, wenn es darum geht Sinnerleben durch Eigen-
verantwortlichkeit zu ermöglichen.
Unsere Analysen zeigen, dass das Erkennen des Nutzens
der eigenen Tätigkeit für das persönliche Sinnerleben es-
sentiell ist. Das Streben nach Sinn manifestiert sich damit
auch im Kontext des Arbeitsplatzes Fachhochschule als
etwas zutiefst Menschliches, das Handlungsenergie frei-
setzt (Frankl 2015). Der Nutzen der eigenen beruflichen
Tätigkeit ist für die Interviewpartner*innen über weite
Strecken erkennbar und zeigt sich vermehrt in der Lehre
und der persönlichen Weiterentwicklung, dem sozialen
Miteinander, streckenweise in der Forschung oder in der
Abwicklung von (Nachhaltigkeits-)Projekten. Am Beispiel
der Forschung zeigt sich hier sehr schön, dass Sinn nicht
objektiv vorhanden ist, sondern subjektiv konstruiert
wird (Frankl 2015). Während für manche Mitarbei -
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ter*innen forschende Tätigkeiten zutiefst sinnerfüllend
sind, erschließt sich für andere der Sinn in diesem Bereich
gar nicht. Vor dem Hintergrund der zunehmenden For-
schungsorientierung an Fachhochschulen hat das interes-
sante Implikationen für sinnorientiertes Hochschulmana-
gement. Gerade wenn es da rum geht, Forschung zu för-
dern empfiehlt sich ein genauerer Blick auf die Mitarbei-
ter*innen und ihre persönlichen Ziele, Werthaltungen
und Sinnquellen, weshalb die Job-Passung (Kohärenz)
eine wichtige Rolle spielt Denn besonderes Engagement
ist hier von all jenen zu erwarten, denen Forschung indi-
viduelles Sinnerleben ermöglicht. 
Fragt man nach dem Warum, so ist all den genannten
Sinnquellen gemein, dass ihnen jener Bedeutungsüber-
schuss innewohnt, der für das Sinnerleben zentral ist.
Handlungen werden dann als sinnvoll interpretiert,
wenn sie übergeordneten Zielen dienen, die ihrerseits
mit übergeordneten Lebensbedeutungen übereinstim-
men, die sich aus dem tieferen Lebenssinn ableiten
(Schnell 2016). Essenziell ist dabei die wahrgenommene
innere Stimmigkeit, also die vertikale Kohärenz zwi-
schen Wahrnehmung, Handlung, Zielen, Lebensbedeu-
tungen (Werten) und dem Lebenssinn. Wird diese inne-
re Stimmigkeit wahrgenommen, so stellt sich ein positi-
ves Gefühl der Kohärenz ein. Die Erfahrung von Sinnhaf-
tigkeit speist sich damit wesentlich aus dem Gefühl, das
aus der wahrgenommenen Übereinstimmung zwischen
individuellem und sozialen Nutzen entsteht (Hardering
2017). Unsere Befunde zeigen, dass dieser Abgleich,
also passt meine Wahrnehmung, Handlung zu dem was
mir wichtig ist, permanent stattfindet. Die Mitarbei -
ter*innen ziehen immer wieder Bilanz, oft implizit, be-
sonders in Situationen von wahrgenommenen Sinnver-
lusten jedoch bewusst und explizit. Sofern es die Hand-
lungsspielräume zulassen und die Bilanz grundsätzlich
positiv ausfällt, versuchen die Mitarbeitenden dieses
Kohärenzgefühl durch aktive Arbeitsgestaltung wieder-
herzustellen, d.h. belastende Arbeitsanteile werden als
Herausforderung umgedeutet bzw. die Arbeit wird der-
gestalt verändert, dass sie besser mit den Ansprüchen
und Zielen übereinstimmt (Hardering 2017). Bestehen
diese Möglichkeiten nicht, so hat das nachhaltige Wir-
kung auf die Motivation, das Arbeitsengagement und
die Zufriedenheit (Allen et al. 2018). 
Zusammengefasst zeigen diese ersten Befunde, dass die
Tätigkeit als wissenschaftliche*r Mitarbeiter*in an einer
Fachhochschule ein hohes Potenzial an Sinnerleben,
aber auch die Gefahr von Sinnverlusten am Arbeitsplatz
birgt. Sinn im Rahmen ihrer beruflichen Tätigkeit zu er-
leben, ist für die Mitarbeiter*innen zentral. Den Schwer-
punkt für individuelles Sinnerleben bildet die Lehre, die
persönliche Weiterentwicklung, das soziale Miteinander
und partiell die Forschung. Bürokratie, Meetings, orga-
nisationale Routinen und Machtkämpfe sind zentrale
Quellen für Sinnverluste. Für sinnorientiertes Hoch-
schulmanagement bedeutet das, die individuellen, sub-
jektiven Ziele, Werthaltungen und Lebensbedeutungen
der Mitarbeiter*innen zu kennen, diese aufzugreifen und
diese durch entsprechende Organisationsgestaltung mit
den organisationalen Zielen in Beziehung zu setzen. Das
legt das Fundament für sinnerfülltes Arbeiten und damit
für Arbeitsengagement, Motivation und Zufriedenheit.
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Nach über 20 Jahren Erfahrung in der Kommunikation
von Wissenschaft, Forschung und Innovation für die
österreichische Science-Community getrauen wir uns zu
sagen, dass Science-PR und Forschungsmarketing an-
scheinend offenbar immer noch Brachflächen sind, die
es eigentlich dringend zu bestellen gälte. 
Dies ist umso erstaunlicher, als die Bildungslandschaft in
den letzten Jahren rasanten Veränderungen unterworfen
ist, staatliche Universitäten in einen kompetitiven Wett-
streit mit privaten Hochschulen und Fachhochschulen
treten und erfolgreiche Science-PR bzw. effektives For-
schungsmarketing die Positionierung und Profilschär-
fung der Institution in den Reihen der Mitbewerber*in -
nen erleichtern würde. Egal, ob es um die Rekrutierung
der bes ten Forschenden, Lehrenden oder Studierenden
geht, um die Einwerbung von Drittmitteln und Förde-
rungen oder ob mit Bangen der nächsten Akkreditierung
entgegengesehen wird – die Rahmenbedingungen für
jede einzelne Institution werden härter.
In einer Zeit wachsender sozialer, wirtschaftlicher und ge-
sellschaftlicher Herausforderungen sind Hochschulen zu-
nehmend gefordert, die Erkenntnisse aus den Kernaufga-
ben Forschung und Lehre auch zur Erfüllung der soge-
nannten „Third Mission“ in Gesellschaft und Wirtschaft
einzubringen – durch die aktive und bewusste Übernah-
me von Verantwortung für die Gesellschaft, in deren Auf-
trag sie arbeiten. Wissenschaftskommunikation und For-
schungsmarketing stellen für beide zentralen Schwer-
punkte der Third Mission – einerseits der gezielten Nut-
zung von wissenschaftlichen Erkenntnissen zum Umgang
mit vielfältigen gesellschaftlichen Herausforderungen und
andererseits dem Transfer von Technologien und Innova-
tionen in Form von Kooperationen mit der Wirtschaft –
wichtige Säulen dar, die es zu nützen gelten würde.

An wissenschaftlicher Exzellenz mangelt es in den sel-
tensten Fällen – sehr wohl aber am Bewusstsein für die
Schätze an Erkenntnissen und Innovationsleistungen,
auf denen die Forscher*innen sitzen und die nur darauf
warten, an die jeweiligen Zielgruppen herangetragen zu
werden. Diesen Mangel allerdings den Wissenschaft -
ler*innen vorwerfen zu wollen, wäre grundfalsch – denn
dass sich Forschende primär ums Forschen kümmern
wollen – und auch kümmern sollen – steht außer Frage. 
Ausnahmen bestätigen zwar die Regel – und zweifelsoh-
ne gibt es in den Reihen der Forschenden auch schillern-
de Persönlichkeiten und kommunikative Stars – aber
nicht jedem*r Wissenschaftler*in ist die Gabe der Kom-
munikation nach außen in die Wiege gelegt. Selbst das
Promoten der Forschungserfolge via eigene Social
Media-Kanäle wie z.B. Twitter oder Facebook bedeutet
noch lange nicht, dass die Wissenschaftler*innen durch
geschickte Textaufbereitungen auch in der Lage sind,
Breiten- oder Fachmedien mit großer Reichweite bedie-
nen zu können. 
Wer aber ist denn nun zuständig dafür, dass die Erfolge
der Einrichtungen auch hinausgetragen werden? 

1. Von Monstern und Menschen
In der tatsächlichen Verantwortung stehen aus der Er-
fahrung in der gelebten Praxis heraus die Hochschulen
selbst, die auch die Aufgabe hätten, ihre Forschenden
für den Wert kommunikativer Maßnahmen zu sensibili-
sieren. Wissenschaftler*innen können von Theodore Le-
vitt (Levitt 1960) lernen, der in seinem berühmten Essay
„Marketing myopia“ argumentierte, dass ein primäres
Ziel der Industrie sein sollte, Kund*innen zufrieden zu
stellen anstatt Güter zu verkaufen – Marketing erfüllt
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also die Bedürfnisse der Käufer*innen. Umgelegt auf die
Forscher*innen bedeutet dies, ihre Erkenntnisse aus F&E
nicht nur den Zielgruppen zur Verfügung stellen zu wol-
len, sondern auch auf Interessenslagen in den Zielgrup-
pen zu reagieren und zu erkennen, dass Wissenschaft
Antworten auf Fragen geben kann, die tatsächlich be-
reits in der Öffentlichkeit vorhanden sind und für das
Leben jedes einzelnen einen potentiellen Nutzen haben
können (Jelitto 2002).
Einige Gründe, warum diese Sensibilisierung der For-
schenden nicht oder in nicht ausreichendem Ausmaß
passiert, seien hierorts kurz erwähnt: Anscheinend wird
an Hochschulen viel gebaut. Meistens: umgebaut – oder
ein wenig professioneller ausgedrückt: „umstrukturiert“.
Dies ist natürlich richtig und wichtig, um Weichen für
die Zukunft zu stellen – allerdings wird das Jetzt und
Hier darüber ganz gerne mal vergessen und Chancen
vergeben, Wissenschaft und Innovation zu positionie-
ren. Und – das Umstrukturierungsmonster ist immer
hungrig. Es verschluckt besonders gerne und viel Zeit,
Budget und Ressourcen – sie alle stehen dann leider für
andere Maßnahmen wie z.B. eine fokussierte und proak-
tive Science-PR nicht mehr zur Verfügung.
Eine weitere, recht häufige Ursache liegt jedoch in den
internen Strukturen der Hochschulen selbst begraben,
die ja zumeist eine eigene PR-Abteilung haben – aber
dennoch oft keine wirkliche Science-PR betreiben. 
Von Ehrungen, Preisen, Stipendien und Corporate News
liest man da Einiges – leider erfährt die*der geneigte
Leser*in aber nur sehr wenig von den tatsächlich er-
brachten Leistungen der Wissenschaftler*innen. Mitar-
beiter*innen der hausinternen PR sind zwar Medienpro-
fis, verfügen aber in den meisten Fällen über keinen
Background als Wissenschaftler*in. Dies schafft Hemm-
schwellen auf beiden Seiten, die es zu überwinden be-
dürfte – und einen Flaschenhals in der internen Kommu-
nikation, denn die PR-Abteilung erfährt zumeist nichts/
zu wenig/zu spät von den Forschungserfolgen im eige-
nen Haus. Aktiv an die Forschenden heranzutreten
würde möglicherweise Abhilfe schaffen. Einen tatsächli-
chen Zugang zum*r Wissenschaftler*in zu finden, kann
sich in der gelebten Realität aber schnell mal als heraus-
fordernd darstellen, wenn man das Herzblut, die Mühen
und die Energien nicht am eigenen Leib erfahren hat,
die Forschende tagtäglich in ihre Arbeit stecken. 
Es ist nicht immer leicht, einem*r der schweigenden
Wissenschaftler*innen die geleisteten Erfolge aus der
Nase zu ziehen – besonders dann nicht, wenn die For-
schenden fix davon überzeugt sind, dass ihre Arbeit alles
Mögliche ist – außer kommunizierenswert. Von „noch
nicht fertig“ bis „schon zu lange fertig“, von „zu einfach“
bis „zu komplex“, von „interessiert sowieso keinen“ bis
zu „weiß eh schon jeder“ – es gibt wenig Ausflüchte, die
wir in der Praxis nicht schon gehört hätten. 
Bereits hier ist einer der „Check-Points“, an dem die PR-
Profis ansetzen könnten – indem sie den Wissenschaft-
ler*innen einerseits die Scheu vor dem Unbekannten
nehmen und gleichzeitig klarmachen, dass dadurch
keine zusätzliche Arbeit auf die Forschenden abgewälzt
werden soll. Es ist nicht die Aufgabe der Wissenschaft-
ler*innen, ihre Forschungsergebnisse in prägnant-
knackige Texte für diverse Kommunikationskanäle zu

fassen, trotzdem deren wissenschaftliche Seriosität zu
wahren und den schmalen Grat, auf dem man hierbei
manchmal balancieren muss, zu erkennen – sondern
Sache der Kommunikationsabteilungen oder externer
Agenturen mit Spezialfokus auf Science-PR. 
In der Praxis erweist es sich als hilfreich, den Forschen-
den im Rahmen des „News-Scoutings“ einen simplen
Zettel die Hand zu drücken, auf dem einige Medienanläs-
se – d.h. Ereignisse und Erkenntnisse, die von den Medi-
en mit großer Wahrscheinlichkeit als für interessant und
daher berichtenswert befunden werden – vermerkt sind. 
Wissenschaftler*innen sind es gewohnt, mit klar aufgeli-
steten Fakten klarzukommen und werden daher liefern,
was in weiterer Folge PR-technisch verwertet werden
kann: z.B. aktuelle Publikationen, die in einem peer-
reviewed Journal erschienen sind, Förderzusagen, der
Start oder das Ende eines Forschungsprojekts, die Einrei-
chung eines Patents oder die Herstellung eines Proto-
typs, gelungene Vereinbarungen mit Partnern*innen
oder auch gewonnene Preise und Ehrungen sowie aktu-
elle Konferenzteilnahmen.
Die Kooperation mit den Forschenden wird umso besser
gelingen, je mehr diese vom Wert erfolgreichen For-
schungsmarketings bzw. einer effektiven Science-PR
nicht nur für die Hochschule, sondern auch für ihre eige-
ne Karriere überzeugt sind. Für letzteren Punkt ist es
auch durchaus legitim, als PR-Profi ein bisschen auf das
Konkurrenzverhalten und den Neid der Wissenschaft -
ler*innen zu bauen und die erfolgreichen Ergebnisse der
Science-PR – z.B: in Form der generierten Medienberichte
– über die interne Kommunikation an alle Forschenden
zurückzuspielen. Zumeist stellt sich dann recht schnell der
„Ich-will-auch-Effekt“ ein, wenn dem*der Kollegen*in
genau jene Aufmerksamkeit in den Medien zuteilgewor-
den ist, die man selber gerne erwecken würde.

2. Von Möglichkeiten und Maßnahmen
Um die Beantwortung der Kernfrage, warum eine Hoch-
schule gut beraten ist, Ressourcen in Wissenschaftskom-
munikation und Forschungsmarketing zu investieren,
kommen die Verantwortlichen meist nicht herum: Mit
gezielter Wissenschaftskommunikation gelingt die De-
monstration der wissenschaftlichen Exzellenz, sie erleich-
tert das Knüpfen von Kontakten zu neuen Kooperations-
partner*innen, intensiviert den Forschungstransfer in
Wirtschaft und Gesellschaft und unterstützt die Drittmit-
telakquise. Erfolgreiches Forschungsmarketing erleichtert
den Zugang zu Investoren und Förderungen, man stei-
gert damit das Marktinteresse und erhält vielleicht auch
noch mehr Zitierungen und Experteneinladungen.
Bleibt nur noch eine offene Frage – wie funktioniert
Wissenschaftskommunikation eigentlich in der Praxis –
und wie „forschungsmarketingt“ man? 
Die drei wichtigsten Eckpfeiler sind sehr rasch erklärt:
machen, machen und – machen! Und zwar alles, was es
ermöglicht, Informationen aus dem Forschungsbetrieb
der Organisation an die relevanten Zielgruppen – z.B.
(zu künftige) Studierende und Lehrende, potentielle Ko-
operationspartner*innen, Entscheidungsträger*innen aus
Politik und Wirtschaft, Fördergeber*innen, Journa list*in -
nen – heranzutragen.
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Grundsätzlich ist es vernünftig, auf verschiedene Arten
von Maßnahmen zu setzen, die sich einerseits ergänzen
und andererseits durch Entfaltung von Synergien verstär-
ken. Mit Push-Maßnahmen erweckt man in den Ziel-
gruppen erstes Interesse, indem man durch aktive Kom-
munikation nach außen idealerweise in regelmäßigen
Abständen über einen längeren Zeitraum hinweg etwas
von sich und seinen (Forschungs-) Aktivitäten „hören“
lässt. Medienarbeit, E-Mail-Marketing (Newsletter),
Kon gressbesuche oder direktes Kontaktieren von rele-
vanten Ansprechpersonen sind gute Beispiel für Push-
Maßnahmen. 
Mit Pull-Maßnahmen hingegen gelingt es, die Interes-
senten mit zusätzlichen Informationen über die Hoch-
schule, ihre Forschenden und die Innovationsleistungen,
die ja andauernd und regelmäßig (sic! nicht nur zu Kon-
gress-Zeiten!) erbracht werden, zu versorgen – z.B. über
eine Webseite, einen YouTube-Kanal, über diverses
Image material (Folder, Broschüren, Berichte) und einen
Social Media-Auftritt.

3. Unverzichtbar – Medienarbeit und 
Webseite in konzeptionellem Kontext

Erfahrungsgemäß sind Budgets, die für Wissenschafts-
kommunikation und Forschungsmarketing an Hochschu-
len anfangs zur Verfügung stehen, limitiert, und es muss
sorgfältig kalkuliert werden, in welche Maßnahmen in -
ves tiert werden soll. Vor der Implementierung von kon-
kreten, einzelnen Maßnahmen erweist es sich als sinnvoll,
diese in einen übergeordneten Kontext zu stellen und
eine Strategie zu entwerfen, welchen Fokus die Science-
PR haben soll und welche Zielgruppen über welche kom-
munikativen Kanäle denn erreicht werden sollen. 
In einem „Regieplan“, der sich über eine längere Zeitpe-
riode erstreckt, wird dann ein auf das verfügbare Budget
maßgeschneidertes Maßnahmenpaket zusammenge-
stellt, das eine erfolgreiche und proaktive Kommunikati-
on gemäß der strategischen Ausrichtung der Hochschule
erlaubt. Manche Hochschulen konzentrieren sich in der
Kommunikation z.B. auf einen ganz bestimmten The-
men- oder Fachbereiche, die mehr ins Licht der Öffent-
lichkeit oder anderer Zielgruppen gerückt werden soll;
andere berichten regelmäßig über die „Highlights“ ihrer
wissenschaftlichen Aktivitäten aus verschiedenen Diszi-
plinen. Wieder andere wollen das Spektrum ihrer ge-
samten Forschungsleistungen zeigen und ihre Science-
PR dementsprechend gestalten. Ganz egal, welchen
Fokus die Kommunikation nach außen haben soll – eine
gute Planung schont das Portemonnaie und bringt
größtmögliche Effizienz.
Exemplarisch für alle Tools aus der Kommunikationskiste
seien hierorts zwei Maßnahmen herausgegriffen, die wir
für essentiell halten – Medienarbeit (Push) und Websei-
te (Pull). 

4. Medienarbeit – was ist das?
Hinter dem sperrigen Begriff „Medienarbeit“ verbergen
sich verschiedene Maßnahmen, deren gemeinsamer
Nenner die Involvierung von Journalist*innen ist – mit
dem Ziel, die News aus Wissenschaft und Innovation

breiter zu streuen. Der Bogen spannt sich dabei von
Presseaussendungen über -hintergrundgespräche und 
-kon  ferenzen, von Einzelinterviews zu Inklusionen oder
aber zu einem Plausch mit dem*der Lieblingsjournalis t*in
bei einem Kaffee. 
Medienarbeit verbindet langanhaltende Wirkung mit
einer der besten Kosten-Nutzen-Relationen. Da Schlüs-
selmedien als exzellente Multiplikatoren fungieren, ist es
möglich, mit einer einzigen Maßnahme durch geschickte
Aufbereitung des Textes eine breite Streuung zu erzielen
und so diverse Zielgruppen für die Aktivitäten der Hoch-
schule zu interessieren. Die Berichterstattung durch Drit-
te wird außerdem zumeist als objektiv(er) wahrgenom-
men und besitzt daher eine hohe Glaubwürdigkeit. 
Ein paar Tipps aus der Praxis seien an dieser Stelle er-
laubt, um die höchstmögliche Effizienz zu gewährleis -
ten: Ein kontinuierlicher Newsflow ist eines der Erfolgs-
geheimnisse einer gelungenen Medienarbeit, denn die-
ser baut einerseits Vertrauen bei den Redakteur*innen
und Blogger*innen auf, demonstriert aber andererseits
die Dynamik innerhalb der Hochschule – dort tut sich
immer wieder etwas Neues und Spannendes! Im Ab-
stand einiger Wochen oder Monate regelmäßig ein Le-
benzeichen zu geben, ist nachhaltiger als ein Feuerwerk
an Maßnahmen zu einem singulären Zeitpunkt zu setzen
– und mit Sicherheit auch kostengünstiger. 
Ein weiterer Aspekt ist das gleichzeitige Bedienen ver-
schiedener Medienarten, die von unterschiedlichen Ziel-
gruppen konsumiert werden – eine Coverage in Breiten-
medien verschafft Awareness für Hochschul-relevante
Themen in der Öffentlichkeit, eine in Fachmedien wie-
derum erweckt die Aufmerksamkeit von Entscheidungs-
träger*innen, die diese oft als Kriterium heranziehen. 
Journalist*innen lieben Aktualität, auch bei Forschungs-
News – sorgfältige Abstimmung von PR-Abteilungen mit
den Forschenden kommt diesem Gesichtspunkt sehr zu-
gute. Z.B. ist das Versenden einer Pressemitteilung am
selben Tag, an dem eine Publikation in einem peer-re-
viewed (= objektiv!) Journal erscheint, durch abge-
stimmte Planung sehr gut möglich und trifft die Bedürf-
nisse der Medien bzw. deren Anforderungen an Aktua-
lität der News. 
Wer es schafft, in den Botschaften aktuell zu sein, das
Interesse der Zielgruppen mit dem Eigeninteresse zu
verweben und den Anlass mundgerecht in kleinen Hap-
pen und dennoch seriös bzw. wissenschaftlich korrekt
aufzubereiten, wird sich die Medienvertreter*innen zum
Freund machen. Wer seine Botschaften im Rahmen der
strategischen Ausrichtung seiner Organisation Mantra-
artig wiederholt und sich mehrmals pro Jahr aktiv mel-
det, verankert sich in den Köpfen der Journalist*innen
und man wird ihm seine nächste Meldung gerne abneh-
men, weil durch die Vorarbeit bereits eine Vertrauensba-
sis in die Qualität der News geschaffen wurde. 
Medienarbeit steht und fällt – abgesehen von der Qua-
lität der Texte – allerdings mit einem guten Netzwerk an
Medienkontakten, egal ob im In- oder Ausland, denn
Wissenschaftsnews wollen – wenn möglich – internatio-
nal und erfolgreich an den Mann oder die Frau gebracht
werden. „Medienkontakte“ meint jedoch nicht nur die
allgemeinen Redaktionsadressen diverser Breiten- oder
Fachmedien, sondern idealerweise individuelle Kontak-
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te von Journalist*innen, von denen bekannt ist, für wel-
ches Ressort sie arbeiten und für welche Themen sie sich
interessieren. Dieses Wissen vorausgesetzt, gelingt es,
eine Pressemeldung themenspezifisch über einen quasi
maßgeschneiderten „Verteiler“ an das Kontaktenetz-
werk zu übermitteln, was die anschließende Coverage
steigern wird. In Summe bedeutet dies, dass sich das In-
vestment an Zeit und Ressourcen in eine gut gepflegte
Datenbank auszahlen würde – besonders in so schnellle-
bigen Zeiten wie heute, in denen Medien immer wieder
mal verschwinden oder neu auf der Bildfläche auftau-
chen und man in der Aktualisierung der Daten gut daran
tut, am Ball zu bleiben.
Exemplarisch für eine solche Datenbank sei unser Agen-
tur-interner Medienverteiler erwähnt, der über 12.500
individuelle Kontaktadressen von Journalist*innen aus
dem In- und dem (weltweiten) Ausland umfasst, die so-
wohl für Breitenmedien als auch für Fachmagazine ar-
beiten. 
Mit unseren Pressetexten übermitteln wir die News aus
F&E an Medienvertreter*innen folgender Ressorts: 
• Wissenschaft und Forschung/Wissenschaft und For-

schung allgemein,
• Bildung/Bildung allgemein,
• Geistes- und Sozialwissenschaften (mit den Unterres-

sorts Geistes- und Sozialwissenschaften allgemein, Ge-
schichte/Archäologie, Philosophie, Politik, Psychologie),

• Kultur (mit den Unterressorts Kultur allgemein, Gesell-
schaft/Lifestyle, Literatur, Musik, Reise),

• Life Sciences/Life Sciences allgemein,
• Medizin/Medizin allgemein,
• Naturwissenschaft (mit den Unterressorts Naturwis-

senschaft allgemein, Astronomie, Chemie, Mathema-
tik, Natur, Physik, Sport),

• Technologie/Technik (mit den Unterressorts Technolo-
gie/Technik allgemein, Audio/Video, Fertigungsindu-
strie, IT, Mobilität/Auto, Umwelt/Energie),

• Wirtschaft (mit den Unterressorts Wirtschaft allge-
mein, Finanzen, Karriere, Medien/PR),

• Fachspezialisten (für diverse Themen),
• Termine/Termine allgemein.

5. Webseite – aber wie?
Nahezu alle Hochschulen besitzen eine eigne Webpage –
oftmals muss man aber recht lange suchen, bis man ir-
gendwo versteckt ein paar News aus der Wissenschaft
aufgespürt hat. Ideal ist es, wenn den wissenschaftlichen
Leistungen und Innovationen samt den dahinterstehen-
den Persönlichkeiten die Wichtigkeit zukommt, die
ihnen gebühren – indem man eine eigenständige Seite
für F&E einplant und diese nicht als Unterseite einer
übergeordneten Organisationshierarchie führt (vgl. Kön-
neker 2012). Für wichtig halten wir den Fokus auf Leis -
tung und Innovation, durchaus ein wenig gemischt mit
Contents über Persönliches über die Forschenden selbst. 
Bilder erzählen oft mehr als ewig lange Texte; Grafiken,
Animationen und kurze Videos sorgen für Abwechslung
und Emotionalisierung. Innovationsleistungen visualisie-
ren und durch geeignete Schnittsequenzen, Kamera -
führung oder Unterlegung mit Musik zu emotionalisie-
ren, ist die erste Säule eines solchen gelungenen Kurz -

videos – das Einhalten von Informationshierachien die
zweite. Es sollte klar erkennbar sein, was an der wissen-
schaftlichen Leistung neu ist, wozu sie dient oder dienen
könnte und welche Probleme sie lösen wird – eine
Länge von zwei bis drei Minuten ist dabei vollkommen
ausreichend. Ein kurzer Verweis auf weitere Entwicklun-
gen, die der gerade erworbenen Erkenntnis nachfolgen
werden, ist ein guter Schlusspunkt, um die Themense-
quenz für den*die User*in zu Ende zu bringen.

6. Zusammenfassung
Wissenschaftskommunikation und Forschungsmarke-
ting sind wichtige Säulen der Third Mission einer Hoch-
schule und die Investition in ein Maßnahmenpaket, das
in konzeptionellem Kontext mit der Kommunikations-
strategie der Einrichtung steht und mit dem man regel-
mäßig News aus der hauseigenen F&E „hören“ lässt,
lohnt sich. Sie demonstrieren damit Ihre wissenschaftli-
che Exzellenz, erleichtern das Knüpfen von Kontakten zu
neuen Kooperationspartner*innen, intensivieren den
Forschungstransfer in Wirtschaft und Gesellschaft und
unterstützen die Drittmittelakquise. Erfolgreiches For-
schungsmarketing erleichtert Ihnen den Zugang zu Inve-
storen und Förderungen, Sie steigern damit das Mark-
tinteresse und erhalten mehr Zitierungen und Exper-
teneinladungen.
Wenn Sie nicht wissen, wie Science-PR und Research-
Marketing bei genau Ihrer Hochschule funktionieren
kann, dann lassen Sie uns doch einfach mal darüber
sprechen – wir unterstützen Sie gerne.
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1. Problemstellung

Die vom Rechnungswesen erstellten Informationen sind
die Sprache von Unternehmen und bilden das Rückgrat
jeglicher unternehmerischen Entscheidung (Schaffhau-
ser-Linzatti 2017, S. 136ff.), das die Realität in Zahlen
abbildet (Wong/Jui 2013). Sie determinieren die Ent-
scheidungsfindung externer und interner Stakeholder
und sind folglich für den wirtschaftlichen Erfolg jeder
ökonomisch agierenden Institution mitverantwortlich
(Tilt 2009). Die Erstellung und Präsentation dieser
Daten gewährt den zuständigen Mitarbeiter*innen je
nach Rechnungslegungsregime sehr große Freiheiten
(Gunz 2012), deren Spielraum von außerhalb der zu-
ständigen Abteilungen nicht erkannt werden kann und
somit von den intrinsischen Zielsetzungen der handeln-
den Personen abhängig ist (Stolowy et al. 2014). Diese
Informationsasymmetrie kann durch Prinzipal-Agent
Verhältnisse, widersprechende Zielsysteme und Interes-
senskonflikte von Buchhaltern, Einflüsse durch Kultur,
Normen, Ziele, Reputation, Sozialstatus, Nepotismus,
Einschüchterung oder Eigeninteressen bedingt sein
(Marques/Azevedo-Pereira 2009; Jackling et al. 2007).
Die Grenze zwischen legaler Ausnutzung der Wahlmög-
lichkeiten und bereits nicht mehr legaler Datenmanipu-
lation ist sehr schmal und liegt in einem Graubereich.
Allgemeine Vorgaben wie die Präsentation eines „true
and fair view“ (IAS 1.15) oder eines möglichst getreuen
Bildes der Vermögens-, Finanz- und Ertragslage (§ 190
UGB) gelten zwar als ‚overriding principle’, sind aber ju-
ristisch nur sehr schwer bzw. nicht nachweisbar und
geben daher eher eine allgemeine, ethische Handlungs-
richtlinie vor. Das Agieren außerhalb der Grenze zugun-
sten des Datenerstellers wird als kreative, unethische

Buchhaltung bezeichnet (Bhasin 2013; Naser/Nuseibeh/
Rashed 2013), worunter v.a. überzogene Aufwendungen
und Erträge subsumiert werden (Tassadaq/Malik 2015).
Mögliche Techniken kreativer Buchhaltung sind Big Bath
Charges, der Ausweis überhöhter außerplanmäßiger Ver-
luste in einem einzigen Jahr, um in Folge höhere Gewin-
ne darstellen zu können (Jordan/Clark 2004); Creative
Aquisi tion Accounting, wobei nach IFRS die Abschrei-
bungsmethode verändert werden kann (Greenidge
2018), Cookie Jar Rerserves, die ungerechtfertigte Bil-
dung von Restrukturierungsrückstellungen (Adkins
2019), den Ausweis von Aufwendungen als Vermögens-
gegenstand (Bragg 2018) oder Earnings Management,
die zeitliche Verschiebung von Erträgen (Xu/Taylor/Du -
gan 2007; Healy/Wah len 1999).
Auswirkungen solcher illegaler bzw. grenzwertiger Bilan-
zierungsmethoden sind eine unfaire Bevorzugung ein-
zelner Stakeholder und eine verzerrte Entscheidungsfin-
dung der Akteure, die in weiterer Folge zu Misstrauen in
den Kapitalmarkt und den Berufsstand der Finanzbuch-
haltung (Duska/Duska 2003; Metzler 2004), zu Finanz-
skandalen und zu Unternehmenszusammenbrüchen füh -
ren können (Bhasin 2016). In Großbritannien wurden
beispielsweise 20% aller Unternehmensgewinne als Er-
gebnis kreativer Buchhaltung identifiziert (Amat et al.
2003). Es ist daher geboten Maßnahmen zu definieren,
die diesem Verhalten entschieden entgegentreten. Ex-
trinsisch sind die rechtlichen Regime angehalten Kon-
trollmaßnahmen einzuführen und durchzusetzen, die
eine strenge Kontrolle und rigide Sanktionen bei Fehl-
verhalten garantieren. 
Eine intrinsische Maßnahme zu einer qualitätvolleren
und ehrlicheren Rechnungslegung ist eine stärkere Ver-
ankerung ethischer Prinzipien, die von Faktoren wie Or-

Creative Accounting methods may at least accelerate or even induce corporate break downs. That is why, the 
profession of financial accountants as well as accounting education face heavy critics in regard to their ethical 
attitudes. This study investigates whether the implementation of ethical issues in university teaching might increase
their sensitivity in regard to ethical behaviour and lead to a decrease in creative, manipulative financial practices.
Romania as one of the most corrupt countries in the European Union has been chosen to conduct an empirical
analysis. We apply questionnaires to reveal whether or not accounting students of the best Romanian universities
behave more ethically when they are confronted with ethical aspects during their university education.

Eva Emese Zsargo
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ganisationskultur (Campbell/Göritz 2014; Douglas et al.
2001), Ethik-Kodex des Unternehmens (Craft 2013; We-
bley/Werner 2008) oder Persönlichkeitsmerkmale wie
Geschlecht (divers: Marques/Azevedo-Pereira 2009; Grill
2010; Hartikainen/Torstila 2004), Alter (McDewitt et al.
2007; Gill 2010; Serwinek 1992), Arbeitserfahrung (Pi-
mentel et al. 2010; O’Fallon/Butterfield 2005; Swee-
ney/Arnold/Pierce 2010), Religion (Keller/Smith/Smith
2007; Bernardi et al. 2011) und Ausbildungsniveau (Mo-
darres 2011; Cohen/Pant/Sharp 2001) beeinflusst werden. 
Ziel der vorliegenden Arbeit ist ein empirischer Beitrag
zum Einflussfaktor Ausbildung, der sowohl auf berufsbil-
dender als auch auf akademischer Ebene als ein dringen-
des Gebot der Stunde gesehen wird (Waddock 2005).
Der kreativen Buchhaltung und den Anreizen an Finanz-
buchhalter zu deren Anwendung ist das Konzept der
Ethik gegenüberzustellen und daraus abzuleiten, wie Fi-
nanzbuchhalter in zielkonfliktären Situationen agieren.
Um den Einfluss eines Ethikunterrichtes auf das Verhal-
ten aufzuzeigen, wurde unter Studierenden des Rech-
nungswesens in Rumänien eine empirische Fragebogen-
analyse durchgeführt, wobei die Fragen aus verwandten
Studien (Elias 2002; Makhabane 2015) abgeleitet und
entsprechend der Situation adaptiert wurden.
Die Arbeit baut auf der Hypothese auf, dass sich Studie-
rende des Rechnungswesens, die einen Ethikkurs absol-
viert haben, ethischer verhalten als Studierende ohne
ethische Bildung. Die Ergebnisse sollen in die curriculare
Weiterentwicklung an Universitäten und Hochschulen
einfließen.

2. Bisherige Forschungsergebnisse
Die bisherigen wissenschaftlichen Studien zeigen ein
durchaus heterogenes Bild (für eine Zusammenfassung
siehe unter anderem Latan et al. 2017). Kohlberg (1969)
entwickelt ein theoretisches Fundament für eine Ethik-
ausbildung an Universitäten. Er leitet daraus ab, dass die
kognitive Entwicklung auf unterschiedlichen Ebenen ab-
läuft und eine ethische Ausbildung ethisches Handeln
fördert. Miller et al. (2014) zeigen auf, dass folglich die
ethische Entwicklung mit Eintritt in die tertiäre Ausbil-
dung nicht abgeschlossen ist und noch beeinflusst wer-
den kann. Rest (1986) identifiziert die Kombination aus
intellektuellen Strukturen und psychologischen Prozes-
sen mit den Komponenten Bewusstsein, Beurteilungs-
vermögen, Intention und Verhalten als maßgeblich,
wobei die ersten drei das Verhalten determinieren. Um
ethische Dilemmas zu lösen, entwickeln Langenderfer
und Rockness (1989) das siebenstufige AAA-Ablaufmo-
dell von Faktenidentifizierung bis Handlung. Stuart und
Stuart (2004) raten Buchhaltern erst zu einer Identifika-
tion und Analyse des Geschäftsvorganges, bevor eine
Handlung bzw. eine Entscheidung stattfinden.
Gemäß Alsop (2003) haben daher wirtschaftlich orientier-
te Ausbildungsstätten eine Verantwortung hinsichtlich
der Entwicklung ethischer Entscheidungsfindung. O’Leary
(2009) und Dellaportas (2006) decken einen positiven
Zusammenhang von Ethikunterricht auf Handlungsweisen
von Rechnungswesen-Studierenden auf, während Ozdo-
gan und Eser (2007) keine signifikante Verhaltensände-
rung nachweisen, aber Rechnungswesen-Studierenden

eine höhere Sensibilität für ethische Fragestellungen atte-
stieren als Studierenden anderer Fachrichtungen.

3. Methode der empirischen Analyse
Die Untersuchung fokussiert auf Rumänien, da dieser
Staat zu den korruptesten Ländern Europas zählt (Che -
nel/Ruqayyah 2019). Mehr als 42% aller Unternehmen
wurden bereits Opfer wirtschaftlicher Verbrechen (PwC
2018); auch die Bevölkerung ist direkt davon betroffen
und nimmt die hohe Korruption bewusst wahr (Lica-
Banu 2015). Die Untersuchung ist auch als Pre-test für
internationale Vergleichsstudien gedacht. Mit dieser
Auswahl soll nicht nur auf die negative Rolle von Kor-
ruption und ethischem Fehlverhalten in Rumänien hin-
gewiesen werden, sondern es sollte bereits aufgrund der
großflächigen Untersuchung eine Sensibilisierung künfti-
ger Rechnungslegungsverantwortlicher gerade in einem
so schwierigen Umfeld erzielt werden. 
Die Analyse wurde in zwei Stufen durchgeführt:
a) Qualitative Analyse

In der ersten Stufe wurden als Stichprobe zunächst
Rechnungswesen-Lehrgänge auf Bachelorebene in
den fünf besten Universitäten Rumäniens, die im Uni-
versitaria Consortium zusammengefasst sind, defi-
niert. Nach einer umfassenden qualitativen Analyse
der Curricula und Syllabi mussten die Alexandru Ioan
Cuza Universität und die Universität Bukarest ausge-
schlossen werden, da keinerlei entsprechenden Kurse
angeboten werden. In der Babes-Bolyai Universität,
der Bucharest School of Economic Studies und der
West University of Timisoara konnte eine Vollerhe-
bung durchgeführt werden. Deren Lehrveranstaltun-
gen beinhalten als Themenschwerpunkte den Unter-
schied zwischen Ethik und Moral, das Erkennen ethi-
scher Normen und moralischer Verhaltensweisen im
Geschäftsleben, die Einbindungen ethischer Prinzi -
pien ins Geschäftsleben, die Entwicklung ethischer
Codes of Conduct und Kompetenzen zur Lösung ethi-
scher Probleme. 

b) Quantitative Analyse
In der zweiten Stufe wurde eine quantitative Analyse
mittels Fragebogenerhebung aller Rechnungswesen-
Studierenden in den verbliebenen drei Universitäten
durchgeführt. Aufgrund von Datenschutzvorschriften
konnten die Studierenden nur über facebook und
ähnliche außeruniversitäre Quellen adressiert werden.
Final lagen 137 vollständig auswertbare Fragebögen
vor, davon 31% von der Bucharest School of Econo-
mic Studies, 29% von der West University of Timisoa-
ra und 40% von der Babes-Bolyai Universität. 46%
der Teilnehmer*innen waren männlich, 54% weiblich.
Das Durchschnittsalter betrug 21,6 Jahre. 
Insgesamt hatten 59,8% der Studierenden zum Zeit-
punkt der Befragung einen Ethikkurs absolviert. Von
den Teilnehmer*innen der West University of Timi -
soara und der Babes-Bolyai Universität, an denen die
Kurse verpflichtend sind, hörten bereits 68% Ethik-
Inhalte. An der Bucharest School of Economic Stu-
dies, an denen entsprechende Kurse als Wahlfach an-
geboten werden, hatten (bisher) nur 39,5% Ethikkur-
se besucht.

Organisations- und Managementforschung HM
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Der Fragenkatalog umfasst 16 Fragen mit zwei inhaltli-
chen Schwerpunkten, die auf den Untersuchungen von
Elias (2002) und Makhabane (2015) basieren und spezi-
fisch ergänzt wurden. Schwerpunkt I bezieht sich auf die
Einschätzung ethischen Verhaltens, beispielsweise ob
Unternehmen kreative Buchhaltung anwenden, um an
Kredite zu kommen oder Steuern zu reduzieren, oder ob
Ergebnissteuerung über die Berichtsperioden hinweg
betrieben wird. Schwerpunkt II erhebt die Wichtigkeit
ethischen Verhaltens für die Teilnehmer*innen, bei-
spielsweise in der Identifikation ethischer Auswirkungen
von Rechnungslegungsmaßnahmen oder dem Grad der
Akzeptanz kreativer Techniken. 

4. Ergebnisse
Die Ergebnisse der Fragenschwerpunkte sind in Tabelle
1 zusammengefasst.
Bei einem Signifikanzniveau von 5% bestätigen der 2-
seitige t-Test mit einem t = -7,33 und der Mann-Whitney
U Test mit U = 62890, z = 5,48091, p = 0,00000 < 0,01
signifikant die Hypothese, dass kreative Rechnungswe-
sen-Techniken als unlauter wahrgenommen werden.
Bei einem Signifikanzniveau von 5% bestätigen der 2-
seitige t-Test mit einem t = -10,59 und der Mann-Whit-
ney U Test mit U = 10065,5, z = 8,67257 und p =
0,00000 < 0,01 signifikant die Hypothese, dass eine
Ethikausbildung zu einen ethischeren Verhalten führt.
Die Auswertung der personenbezogenen Statistik zeigt
keine signifikanten Unterschiede bezüglich Alter oder Ge-
schlecht und teilweise Unterschiede zwischen den Univer-
sitäten, die Kurse verpflichtend und freiwillig anbieten.
Insgesamt zeigen die Ergebnisse ein gering höheres ethi-
sches Verhalten von Studierenden, die einen entspre-
chenden Kurs belegt hatten. Um die Untersuchung auf
eine breitere Basis zu stellen und vielleicht eindeutigere
Resultate zu erhalten, müsste die Studie auf eine größe-
re Stichprobe ausgeweitet werden. Neben externen, hier
nicht untersuchten Faktoren (Lehnert/Park/Singh 2015)
ist als weitere Limitierung, die allerdings auf alle Umfra-
gen mit gesellschaftlich relevanten Themen zutrifft, die
Neigung, eher in einer sozial erwünschten Weise zu ant-
worten, auch wenn höchste Anonymität gegeben war. 

5. Empfehlungen
Aus den Ergebnissen lassen sich Empfehlungen bzw.
weitere Schritte auf drei Ebenen ableiten.
Auf wissenschaftlicher Ebene wurde nachgewiesen, dass
Ethikkurse zu einem verbesserten ethischen Verhalten
von Rechnungswesen-Studierenden führen. Aufgrund
dieser Verhaltensänderung ist zu hoffen, dass diese Stu-
dierenden ihre ethische Einstellung auch in ihr Berufsle-

ben einbringen. Folglich sollte sich die Qualität des Be-
richtswesens verbessern und sich diese verbesserte Qua-
lität in weniger Finanzkrisen niederschlagen.
Auf einer politischen Ebene zeigt die Studie Universitä-
ten und Ministerien, dass die Einführung von Ethikkur-
sen in einer entsprechenden Ausbildung zielführend
wäre, und falls möglich, als verpflichtender Gegenstand. 
Als dritten Aspekt müssen die offenen Punkte der Un-
tersuchung offengelegt werden. Es sollten alle Studie-
renden einer Studienrichtung einbezogen werden (kön-
nen), um den Selektionseffekt der Teilnehmer*innen zu
reduzieren. Eine Ausweitung auf weitere Länder und
Fächer und nicht nur Rechnungswesen wäre empfeh-
lenswert. Bei einer größeren Stichprobe ist auch eine
detailliertere Auswertung zwischen freiwilligem und
verpflichtendem Besuch von Ethikkursen aussagekräf-
tig. Natürlich wäre eine Langzeitstudie, wie diese Stu-
dierenden ethische Inhalte auch tatsächlich in der Pra-
xis leben, wünschenswert.
Trotz dieser Einschränkungen kann aus der Studie die
Empfehlung abgeleitet werden, jedenfalls verpflichtende
ethische Kurse in der Ausbildung zum Finanzbuchhalter
einzuführen.
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1. Einleitung  

Im 21. Jahrhundert stehen moderne Unternehmen vor
der Herausforderung, Talente anzuziehen, auszuwählen
und zu halten, bedingt durch den zunehmenden Mangel
an Fachkräften, den Wettbewerb um Bewerber*innen
und die Vielfalt der Arbeitskräfte. Daher ist es für Organi-
sationen sehr wichtig, talentierte Mitarbeiter*innen zu
finden und auch zu rekrutieren (Ployhart 2006). Ebenso
Michaels et al. (2001) betonen in The War for Talent das
Problem des zunehmenden Wettbewerbs um die Rekru-
tierung und Bindung von Talenten. Dieser Wettbewerb
wird zudem durch den demographischen Wandel er-
schwert. Der Fachkräftemangel hat auch zu einer Verän-
derung des Machtverhältnisses zwischen Arbeitgeber
und Bewerber*innen geführt. In der Vergangenheit mus-
ste nur der*die Bewerber*in das Unternehmen von sei-
nen Fähigkeiten und Fertigkeiten für die Stelle überzeu-
gen. Heutzutage müssen auch die Unternehmen den*die
Bewerber*in mit ihrer Arbeitgebermarke überzeugen
(Ambler/Barrow 1996; Trost 2018), um als attraktiver Ar-
beitgeber wahrgenommen zu werden (Trost 2013; Trost
2014). Um dies zu erreichen, tendieren Unternehmen zu-
nehmend dazu, Branding im Personal management, auch
Employer Branding genannt, anzuwenden, um potenziel-
le Mitarbeiter*innen anzuziehen (Ambler/Barrow 1996;
Backhaus/Tikoo 2004; Sullivan 2004).
In Deutschland stehen vor allem KMU vor der Heraus-
forderung des Fachkräftemangels (Immerschitt/Stumpf
2019; Trost 2014). Mittelfristig wird der Fachkräfteman-
gel noch größer, wenn 2025 die „Babyboomer“ in den
Ruhestand gehen (Leifels 2018). Der Fachkräftemangel
im deutschen Mittelstand wirkt sich auch auf die Inno-
vationskraft und das Wirtschaftswachstum aus. Ein

Grund dafür, dass KMU vor der Herausforderung stehen,
Fachkräfte in Deutschland zu rekrutieren, ist der harte
Wettbewerb um die besten Talente mit den Großkonzer-
nen (Hoffmann 2018). Ein weiterer Grund ist die Tatsa-
che, dass es viele offene Stellen, aber wenige Bewerber*
innen gibt. Zwei Drittel der deutschen Mittelständler
rechnen mit Einstellungsproblemen. Damit sind KMU
pessimistischer geworden (Leifels 2018). 
Da es für deutsche KMU voraussichtlich schwieriger sein
wird, qualifizierte Arbeitskräfte und Talente zu finden,
und sie daher als attraktive Arbeitgeber angesehen wer-
den müssen, ist es wichtig zu wissen, wie deutsche KMU
als Arbeitgeber wahrgenommen werden und wie wichtig
den Talenten bestimmte Faktoren bei der Auswahl po-
tenzieller Arbeitgeber sind. Dieses Wissen kann dazu bei-
tragen, eine attraktive und wettbewerbsfähige Arbeitge-
bermarke zu schaffen (Berthon et al. 2005; Böttger 2012;
Sullivan 2004; Wilden et al. 2010). Einige Autor*innen
haben die Wahrnehmung von Studierenden in Bezug auf
KMU als Arbeitgeber untersucht, z.B. Szillat (2018), und
Brimmen (2015) in Bezug auf Marketingstudierende.
Weniger bekannt ist jedoch die Wahrnehmung der Inge-
nieurstudierenden in Bezug auf den deutschen Mittel-
stand. Warum ihre Wahrnehmung wichtig ist, wird im
Folgenden diskutiert. Der Bedarf an Ingenieur*innen ist
im Vergleich zum Jahr 2017 gestiegen (Statistik der Bun-
desagentur für Arbeit 2019). Trotz des Wachstums im Be-
schäftigungsbereich der Ingenieur*innen hemmen Eng-
pässe in diesem Bereich Wachstum und Innovation (VDI
2018). Bis zum Jahr 2029 müssen in Deutschland alters-
bedingt 700.000 Ingenieur*innen ersetzt werden (VDI
2015). Da infolgedessen auch die Nachfrage des deut-
schen Mittelstands nach Ingenieur*innen gestiegen ist
(2018 waren 99,5% aller deutschen Organisationen dem
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Mittelstand zuzuordnen) (IfM Bonn 2018) und da es für
diese KMU wahrscheinlich noch schwieriger wird, quali-
fizierte Arbeitskräfte und Talente zu finden, kann ge-
schlussfolgert werden, dass es für deutsche KMU schwie-
rig sein wird, diese zukünftigen Ingenieure zu gewinnen.
Besonders von Ingenieurstudierenden als attraktiver Ar-
beitgeber wahrgenommen zu werden kann dem deut-
schen Mittelstand helfen, die zunehmend nachgefragten
Fachkräfte aus einem Berufsfeld zu gewinnen, in dem der
Fachkräftemangel Wachstum und Innovation hemmt
(Statistik der Bundesagentur für Arbeit 2019; VDI 2018).
Die folgende Forschungsfrage leitet sich aus der For-
schungslücke ab.
Was ist die Wahrnehmung von Ingenieurstudierenden
hinsichtlich der Arbeitgeberattraktivität deutscher KMU
und welche Faktoren sind für Ingenieurstudierende bei
der Wahl des potenziellen Arbeitgebers wichtig?  
Basierend auf den genannten Überlegungen werden
theoretische Grundlagen der Talent Management Theo-
rie und des Employer Branding erläutert, gefolgt von der
Datenanalyse einer Umfrage von 385 Ingenieurstudie-
renden an deutschen Hochschulen.

2. Theoretische Grundlagen   
2.1 Talent Management Theorie
In der Talentmanagementliteratur lassen sich zwei Philo-
sophien unterscheiden. Die eine Philosophie besagt,
dass Unternehmen jede*n Mitarbeiter*in als Talent
gleich behandeln – inklusiver Ansatz. Die andere Philo-
sophie besagt, dass Unternehmen eine*n Mitarbeiter*in
mehr schätzen als den*die anderen (mit dem Argument,
dass nur Menschen mit hohem Potenzial und hoher
Leis tung als Talent angesehen werden können – exklusi-
ver Ansatz) (Becker et al. 2009; Bratton/Gold 2012;
Lewis/Heckman 2006; Schuler et al. 2011). Collings und
Mellahi (2009) schlagen vor, dass Organisationen strate-
gische Rollen gegenüber nicht-strategischen Rollen aner-
kennen sollten, z.B. mit Talentpools für hochpotenzielle
und leis tungsstarke Stelleninhaber*innen, um identifi-
zierte organisatorische Schlüsselpositionen oder ge-
schäftskritische Rollen zu besetzen und so einen nachhal-
tigen Wettbewerbsvorteil zu erzielen. Für ein erfolgrei-
ches globales Talentmanagement schlagen Stahl et al.
(2012) vor, sich als Unternehmen mit Employer Branding
zu differenzieren. Warum dies wichtig ist, wird im Fol-
genden erörtert.

2.2 Die Wichtigkeit von Employer Branding  
Employer Branding ist das Bemühen eines Unternehmens,
bestehenden und potenziellen Mitarbeiter*innen zu kom-
munizieren, dass das Unternehmen eine bevorzugte Or-
ganisation zum Arbeiten ist (Lloyd 2002; Berthon et al.
2005). Effektives Employer Branding hilft, Mitarbeiter*
innen zu halten und führt zu einem Wettbewerbsvorteil
(Backhaus/Tikoo 2004; Conference Board 2001). Es wirkt
sich positiv auf die Wertschöpfungskette und andere Or-
ganisationsbereiche aus (Stotz/Wedel-Klein 2013). 

2.3 Arbeitgeberattraktivität 
Ein essentieller Teil des Employer Branding ist die Ar-
beitgeberattraktivität, der Nutzen, den potenzielle Ar-

beitnehmer*innen in der Arbeit für eine bestimmte Orga-
nisation sehen. Die Anziehung derjenigen Mitarbeiter*
innen, die über überlegene Fähigkeiten und Kenntnisse
verfügen, ist eine primäre Quelle von Wettbewerbsvor-
teilen (Berthon et al. 2005). Ein Grund dafür, ist, dass Ar-
beitnehmer*innen produktiv sind, wenn sie von attrakti-
ven Arbeitsbedingungen umgeben sind (Trost 2018). 

2.4 Messung der Arbeitgeberattraktivität und der Be-
deutung von Faktoren für die Wahl des potenziellen Ar-
beitgebers
Es gibt Methoden, um die Attraktivität einer Arbeitge-
bermarke und Faktoren für die Wahl potenzieller Arbeit-
geber zu messen. Berthon et al. (2005) entwickelten
eine 25-Punkte-Skala für die Arbeitgeberattraktivität.
Zunächst verwendeten die Autoren eine siebenstufige
Likert-Skala (1 = in sehr geringem Umfang; 7 = in sehr
großem Umfang) und stellten die Frage, wie wichtig die
Items für Studierende bzgl. potenzieller Arbeitgeber
sind. Die gleiche Skala wurde auch verwendet, um zu
untersuchen, inwieweit es attraktiv ist, für ein bestimm-
tes Unternehmen zu arbeiten. Böttger (2012) unter-
schied bei der Befragung von Studierenden die Skala
zwischen Wichtigkeitsfaktoren und Arbeitgeberattrakti-
vitätsfaktoren. Die Autorin befragte einerseits Faktoren
(Items), bei denen potenzielle Arbeitnehmer*innen ein-
schätzen konnten, wie wichtig diese für sie bei der Wahl
eines potenziellen/zukünftigen Arbeitgebers sind. Auf
einer Ratingskala von 1 (= äußerst wichtig) bis 5 (= über-
haupt nicht wichtig) konnten die Probanden Items wie
z.B. gute Bezahlung bewerten. Auf der anderen Seite
wurden einige dieser Items auf bestimmte Organisatio-
nen übertragen, um die Wahrnehmung der Testperso-
nen darüber zu erheben, wie gut die Organisationen die
Items erfüllen.1 Den Antworten auf den jeweiligen Ska-
len, die als Ratingskalen dargestellt sind, wurden Zahlen
zugeordnet, die den Befragten die Möglichkeit geben,
sich selbst zu bewerten. Streng genommen liefern Ra-
tingskalen nur ordinal skalierte Informationen. Die Skala
kann jedoch mit metrischen Daten bewertet werden, da
davon ausgegangen wird, dass die Abstände zwischen
den Zahlen gleich sind und sie somit die Anforderungen
einer Intervallskala erfüllt (Berekoven et al. 2009; Saun-
ders et al. 2016).

2.5 Hypothesenbildung
Trotz des aktuellen Abbaus der Ungleichheiten zwischen
den Geschlechtern gibt es immer noch Unterschiede
zwischen Männern und Frauen auf dem Arbeitsmarkt,
im Berufsfeld und in den Wirtschaftssektoren, z.B. bei
der Entlohnung (Frauen verdienen weniger) (Kutzner
2017; Lenz/Adler 2010). Die Gehaltsunterschiede resul-
tieren unter anderem aus der Verantwortung der Frauen
für Kindererziehung und Segregation – ungleiche Vertei-
lung der Karrierechancen zwischen Frauen und Männern
– (England 2005). Männer und Frauen haben auch un-

1 Auf der Grundlage der gesichteten Literatur kann geschlussfolgert werden,
dass Items bezüglich der Untersuchung von Wichtigkeitsfaktoren bei der
Auswahl potenzieller Arbeitgeber auch für Untersuchungen zur Arbeitge-
berattraktivität verwendet werden können. Die Items bleiben die glei-
chen. Die Unterscheidung erfolgt daher auf der Skala. Siehe diesbezüglich
auch andere Autoren (Brimmen 2015; Grobe 2003).
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terschiedliche Gehaltsvorstellungen, Frauen erwarten
weniger (Edding 2014). Darüber hinaus lassen sich auch
Unterschiede in der Anzahl des Geschlechts in der Ar-
beitswelt feststellen (9/10 Männer, aber nur 3/4 Frauen,
die arbeiten) (Cotter et al. 2004). Daraus lässt sich fol-
gende Hypothese ableiten: 
H1: Männliche und weibliche Ingenieurstudierende un-

terscheiden sich in den Items gute Bezahlung/hohes
Einstiegsgehalt und Work-Life-Balance signifikant
bezüglich ihrer Wahrnehmung der Arbeitgeberat-
traktivität des deutschen Mittelstandes und der Be-
deutung der Faktoren bei der Wahl des potenziellen
Arbeitgebers.

Es gibt Beweise dafür, dass sich erfahrene und weniger
erfahrene Studierende in Bezug auf die Kenntnis des Ar-
beitsmarktes unterscheiden (Betts 1996). Daher kann
die folgende Hypothese postuliert werden:
H2: Ingenieurstudierende mit und ohne Berufserfahrung

unterscheiden sich in den Items gute Bezahlung/
hohes Einstiegsgehalt und Work-Life-Balance signi-
fikant bezüglich ihrer Wahrnehmung der Arbeitge-
berattraktivität des deutschen Mittelstandes und
der Bedeutung der Faktoren bei der Wahl des po-
tenziellen Arbeitgebers.

2.6 Klassifikation und Daten von KMU in Europa und
Deutschland
Nach der European Commission (2019) wird eine Orga-
nisation als „mittelgroß“ eingestuft, wenn sie weniger
als 250 Mitarbeiter*innen hat und ihr Jahresumsatz
nicht mehr als 50 Millionen € oder die Bilanzsumme
nicht mehr als 43 Millionen € beträgt (siehe Tabelle 1).
Nach Angaben des IfM Bonn (2019) kann die Zahl der
Beschäftigten bei KMU in Deutschland insgesamt maxi-
mal 499 Mitarbeiter*innen betragen (siehe Tabelle 2).  

3. Empirische Analyse

3.1 Datenbeschreibung und deskriptive Statistik
Zur Überprüfung der Hypothesen wurden die Daten von
385 Ingenieurstudierenden, die überwiegend an west-
deutschen Hochschulen studieren, erhoben (Zeitraum

von 3 Wochen: 27.06.2019 – 17.07.2019). Die Umfrage
wurde face-to-face durchgeführt, um den Fragebogen
zu erklären und Rückfragen zu beantworten. Darüber
hinaus sind die Daten tendenziell sehr verlässlich. Durch
die persönliche Befragung wurde das Risiko eines Rück-
zugs minimiert. Da alle Fragen verpflichtend waren,
wurden auch keine fehlenden Werte erwartet (Burns et al.
2017; Weis/Steinmetz 2012). Es wurden 385 Proband*
innen von sieben verschiedenen Hochschulen befragt. Ta-
belle 3 zeigt die Hochschulen, an denen Studierende be-
fragt wurden sowie die zugehörigen Häufigkeiten. 
Auf einer Skala von 1 (= überhaupt nicht wichtig) bis 5
(= sehr wichtig) (Grobe 2003; Zikmund et al. 2011) wur-
den die Studierenden nach allgemeinen Wichtigkeitsfak-
toren für die Wahl des potenziellen Arbeitgebers befragt
(Grobe 2003; Sullivan 2004). Die Items gute Bezah-
lung/hohes Einstiegsgehalt und Work-Life-Balance wur-
den abgefragt und haben sich in der Literatur etabliert,
wenn es um Faktoren für die Wahl des potenziellen Ar-
beitgebers geht (z.B. Böttger 2012; Brimmen 2015).
Gute Bezahlung/hohes Einstiegsgehalt (Ø 4,17) und
Work-Life-Balance (Ø 3,99) sowie die entsprechenden
Modi und Mediane von 4 ergeben eine zentrale Ten-
denz, dass diese Items für die Studierenden „wichtig“
sind. Die andere Frage, die gestellt wurde, bezieht sich
auf die Arbeitgeberattraktivität von KMU in Deutsch-
land. Wie bereits erläutert, wurden die gleichen beiden
Items wie bei Frage 1 verwendet (Skalierung: 1 = über-
haupt nicht attraktiv bis 5 = sehr attraktiv) (Böttger
2012; Brimmen 2015). Die Work-Life-Balance (Ø 3,18)
und gute Bezahlung/hohes Einstiegsgehalt (Ø 3,11) und
die entsprechenden Modi und Mediane von 3 (neutral)
ergeben eine zentrale Tendenz, von den Studierenden
hinsichtlich der Arbeitgeberattraktivität des deutschen
Mittelstandes neutral bewertet zu werden.2
Am Ende der Umfrage wurden persönliche Fragen zu

Geschlecht, Alter, Hochschulart (Universität
oder Fachhochschule), dem akademischen Ab-
schluss (Bachelor, Master oder Promotion), dem
genauen Ingenieurstudiengang und der Berufs -
erfahrung (ja oder nein) gestellt (Brimmen
2015), da Proband*innen zum Ende einer Befra-
gung in der Regel müder sind (Weis/Steinmetz
2012).3 314 männliche (81,6%) und 71 weibli-
che (18,4%) Ingenieurstudierende wurden un-
tersucht. Der Altersdurchschnitt liegt bei 23,75

Jahren. Das Mindestalter beträgt 18 Jahre (drei Studie-
rende) und das Höchstalter 42 Jahre (zwei Studierende).
Die 385 Befragten teilen sich auf in 82 Universitätsstu-
dierende (21,3%) und 303 (78,7%) Fachhochschulstu-
dierende. Die untersuchten Studierenden teilen sich auf
in 332 Bachelorstudierende (86,2%), 46 Masterstudie-
rende (11,9%) und sieben Doktorand*innen (1,8%). Das
am häufigsten vorkommende Ingenieurstudium ist der
Maschinenbau – 91 Studierende (23,6%). Tabelle 4 gibt
einen Überblick über die Häufigkeit der Studierenden
verschiedener Ingenieurstudiengänge.

Tab. 2: Klassifizierung von KMU in Anlehnung an das
IfM Bonn

Tab. 1: Klassifizierung von KMU in Anlehnung an die European
Commission 

2 Die Wichtigkeitsfaktoren und Items bzgl. der Arbeitgeberattraktivität bil-
den die abhängigen Variablen.

3 „Geschlecht“ und „Berufserfahrung“ sind die unabhängigen Variablen, die
im Folgenden miteinander verglichen werden.
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23 Ingenieurstudierende studieren kein Ingenieurstudi-
um in einem der vordefinierten Studiengänge. Von den
385 Studierende haben 320 (83,1%) bereits Berufserfah-
rung gesammelt, z.B. im Rahmen einer Werkstuden-
tentätigkeit oder eines Praktikums.

3.2 Signifikanztest 
Bei der anschließenden Analyse und Prüfung der Hypo-
thesen wird ein nicht-parametrischer Test verwendet.
Grund dafür sind die durchgeführten Kolmogorov-Smir-
nov- und Shapiro-Wilk-Tests, die jeweils die abhängigen
Variablen auf Normalverteilung mit Hilfe eines zuvor de-
finierten Signifikanzniveaus von 5% testen. Für die un-
tersuchten abhängigen Variablen zur Arbeitgeberattrak-
tivität des deutschen Mittelstandes und zu den Wichtig-
keitsfaktoren liegt der p-Wert unter 5% (p < 0,05), so
dass keine Normalverteilung vorliegt (Brosius 2011;
Bühner/Ziegler 2009; Pallant 2010). Um fehlerhafte Er-
gebnisse zu vermeiden, wird daher ein nicht-parametri-
scher Unterschiedstest durchgeführt (Rasch et al. 2014;
Saunders et al. 2016), der im Folgenden genauer erläu-
tert wird. 

Ein nicht-parametrischer Test zur Unterschei-
dung nicht normalverteilter Variablen ist der
Mann-Whitney-U-Test. Dieser wird verwen-
det, um zwei unabhängige Gruppen zu verglei-
chen (Bortz/Schuster 2010). Der Test basiert
auf einer gemeinsamen Rangfolge der beiden
Stichprobenwerte (Bühl 2008; Field 2013).
Der Mann-Whitney-U-Test prüft, ob die Un-
terschiede zwischen den beiden Gruppen be-
züglich der abhängigen Variable zufälligen
oder systematischen Einflüssen unterliegen.
Die Nullhypothese (H0) für den Test gibt an,
dass es keinen Unterschied zwischen zwei
Gruppen in Bezug auf ein Merkmal (abhängige
Variable) gibt, während die Alternativhypothe-
se (H1) besagt, dass es einen oder mindestens
einen Unterschied in Bezug auf ein Merkmal
gibt (Rasch et al. 2014; Saunders et al. 2016).  

3.3 Prüfung der Hypothesen 
Wie aus den Tabellen der p-Werte ersichtlich ist, gibt es
keine signifikanten Unterschiede zwischen den Gruppen
„Geschlecht“ und „Berufserfahrung“ (p > 0,05) in Bezug
auf die Faktoren bei der Wahl des potenziellen Arbeitge-
bers und die Arbeitgeberattraktivität deutscher KMU.
Folglich können beide Hypothesen falsifiziert werden.

4. Fazit
Dieser Artikel befasste sich mit der Wahrnehmung von
Ingenieurstudierenden bezüglich Employer Branding in
deutschen KMU. Die Kenntnis dieser Wahrnehmung ist
für die KMU wichtig. Sie bietet KMU Informationen da -
rüber, wie sie in Bezug auf die Arbeitgeberattraktivität
gesehen werden und wie wichtig bestimmte Faktoren
für Talente sind bzgl. der Wahl potenzieller Arbeitgeber.
Das Wissen kann dazu beitragen, eine attraktive und
wettbewerbsfähige Arbeitgebermarke zu schaffen. Die
deskriptiven Ergebnisse zeigen, dass eine gute Bezah-
lung/hohes Einstiegsgehalt und eine Work-Life-Balance
für die Studierenden wichtig sind, jedoch bzgl. der Arbeit-
geberattraktivität des deutschen Mittelstandes als „neu-
tral“ und infolgedessen nicht attraktiv bewertet wurde.
Aus den Ergebnissen können Empfehlungen für KMU
abgeleitet werden. Wenn deutsche KMU die besten Ta-
lente und insbesondere Ingenieurstudierende für sich
gewinnen wollen, sollten sie bedenken, dass für diese
die Faktoren gute Bezahlung/hohes Einstiegsgehalt und
Work-Life-Balance wichtig sind. In der Lage zu sein, ein
gutes oder konkurrenzfähiges Gehalt zu zahlen, auch für
diejenigen, die gerade erst anfangen zu arbeiten, könnte
ein Grund sein, die Aufmerksamkeit der Talente von
Großunternehmen auf KMU zu lenken. Die Überlegung,
ein Gleichgewicht zwischen Arbeit und Leben anzubie-
ten, z.B. mit Home-Office-Möglichkeiten, kann eben-
falls dazu beitragen, die Aufmerksamkeit einiger Talente
zu wecken. Es wird empfohlen, dieses Angebot an (po-
tentielle) Mitarbeiter*innen zu kommunizieren, z.B.
durch Online-Stellenanzeigen. Ein weiterer Grund, der
die Bedeutung der oben genannten Empfehlungen un-
terstreicht, ist die Einschätzung der Studierenden zur At-
traktivität der KMU. Beide Items wurden neutral bewer-

Tab. 4: Unterschiedliche Ingenieurstudiengänge

Tabelle 3: Verteilung der Studierenden auf die Universitäten

* Da Informatik von einigen Universitäten als ingenieurwissenschaftlicher
Studiengang angesehen wird (Universität Duisburg-Essen 2019; Wilhelm-
Büchner Hochschule 2019), wird auch dieser Studiengang im Rahmen von
Ingenieursstudiengängen abgefragt.
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tet, was die Notwendigkeit unterstreicht, den äußeren
Eindruck zu verbessern, um als attraktiver Arbeitge ber
wahrgenommen zu werden. Für die weitere Forschung
könnte die Wahrnehmung von Studierenden aus ande-
ren Studiengängen nützlich sein, um Erkenntnisse zu ge-
winnen, z.B. als weitere Zielgruppe für KMU. Der Ver-
gleich der Gruppen beschränkte sich auf das Geschlecht
und die Berufserfahrung. Für die weitere Forschung
könnte es nützlich sein, weitere Gruppen zu vergleichen,
z.B. den akademischen Grad.

Was Universitäten und Hochschulwesen von den Er-
kenntnissen lernen können
Auch die Universitäten und das Hochschulwesen kön-
nen von dieser Wahrnehmung lernen. Wenn Universitä-
ten die besten Absolvent*innen/Ingenieur*innen für
eine Karriere in der Lehre oder Forschung gewinnen
wollen, sollten sie sich der Ergebnisse bewusst sein und
die Bedeutung einer guten Bezahlung bzw. eines hohen
Einstiegsgehalts und einer Work-Life-Balance für die po-
tenziellen Mitarbeiter*innen berücksichtigen. Alternativ
können Universitäten und Hochschulen eine eigene Um-
frage durchführen und solche Faktoren (Items) nutzen
und/oder speziell für die Hochschulbildung anpassen/
austauschen. So kann z.B. abgefragt werden, wie wichtig
es für einen potentiellen Universitätsangestellten wäre,
an ei ner Eliteuniversität zu arbeiten. Die inhaltliche Erhe-
bung der Arbeitgeberattraktivität könnte für den Hoch-
schulsektor adaptiert werden, um die Attraktivität der
Hochschulen als Arbeitgeber in den Augen der Talente
bzw. potenziellen Arbeitnehmer*innen zu beurteilen.
Hochschulen, die von den gewonnenen Erkenntnissen
und Empfehlungen Gebrauch machen, steigern ihre Chan-
cen, im War for Talent einen nachhaltigen Wettbewerbs-
vorteil gegenüber anderen Hochschulen zu erzielen.

Literaturverzeichnis

Ambler, T./Barrow, S. (1996): The Employer Brand. In: The Journal of Brand
Management, 4 (3), pp. 185-206.

Backhaus, K./Tikoo, S. (2004): Conceptualizing and researching employer
branding. In: Career Development International, 9 (5), pp. 501-517.

Becker, B. E./Huselid, M. A./Beatty, R. W. (2009): The Differentiated Work-
force: Translating Talent into Strategic Impact. Boston: Harvard Business
School Press.

Berekoven, L./Eckert, W./Ellenrieder, P. (2009): Marktforschung – Methodische
Grundlagen und praktische Anwendung. 12. erw. Auflage. Wiesbaden.

Berthon, P./Ewing, M./Hah, L. L. (2005): Captivating company: dimensions
of attractiveness in employer branding. In: International Journal of Ad-
vertising, 24 (2), pp. 151-172.

Betts, J. R. (1996): What Do Students Know about Wages? Evidence from a
Survey of Undergraduates. In: The Journal of Human Resources, 31 (1),
pp. 27-56.

Bortz, J./Schuster, C. (2010): Statistik für Human- und Sozialwissenschaftler.
7. erw. Auflage. Berlin Heidelberg.

Böttger, E. (2012): Employer Branding: Verhaltenstheoretische Analysen als
Grundlage für die identitätsorientierte Führung von Arbeitgebermarken.
Wiesbaden.

Bratton, J./Gold, J. (2012): Human Resource Management: Theory and Prac-
tice. 5 erw. Auflage. London: Palgrave Macmilan.

Brimmen, F. (2015): Arbeitgeberattraktivitat von kleinen und mittleren Un-
ternehmen. Sopron: University of Sopron. 

Brosius, F. (2011): SPSS 19. Heidelberg.
Bühl, A. (2008): SPSS 16: Einführung in die modern Datenanalyse. 11. erw.

Auflage. München.
Bühner, M./Ziegler, J. (2009): Statistik für Psychologen und Sozialwissen-

schaftler. 2. erw. Auflage. München.
Burns, A. C./Veeck, A./Bush, R. F. (2017): Marketing Research. 8. erw. Auf-

lage. Harlow: Pearson Education Limited.
Collings, D. G./Mellahi, K. (2009): Strategic talent management: A review

and research agenda. In: Human Resource Management Review, 19 (4),
pp. 304-313.

Conference Board (2001): Engaging Employees through Your Brand. New
York: The Conference Board. 

Cotter, D. A./Hermsen, J. M./Vanneman, R. (2004): Gender Inequality at
Work. New York: Russel Sage Foundation.

Edding, C. (2014): Was wünschen sich Frauen von ihrer Arbeit? – Eine Lite-
raturrecherche von Dr. Cornelia Edding. Gütersloh.

England. P. (2005): Gender Inequality in Labor Markets: The Role of Mother-
hood and Segregation. In: Social Politics: International Studies in Gen-
der, State & Society, 12 (2), pp. 264-288.

European Commission (2019): What is an SME?. European Commission.
Brüssel. Online: https://ec.europa.eu/growth/smes/business-friendly-en
vironment/sme-definition_en (15.04.2019).

Field, A. (2013): Discovering Statistics Using IBM SPSS Statistics. 4. erw.
Auflage. Los Angeles: Sage Publications.

Grobe, E. (2003): Corporate Attractiveness – eine Analyse der Wahrneh-
mung von Unternehmensmarken aus Sicht von High Potentials. Leipzig:
Handelshochschule Leipzig Arbeitspapier.

Hoffmann, E. (2018): Personalentwicklung und – controlling: Strategien für
den Mittelstand. Wiesbaden. 

IfM Bonn (2018): Informationen zum Mittelstand aus erster Hand. IfM Bonn.
Bonn. Online: https://www.ifm-bonn.org/fileadmin/data/redaktion/ue
ber_uns/ifm-flyer/IfM-Flyer-2018.pdf (20.05.2019).

IfM Bonn (2019): SME-definition of IfM Bonn. IfM Bonn. Bonn. Online:
https://en.ifm-bonn.org/definitions/sme-definition-of-ifm-bonn/
(21.05.2019).

Immerschitt, W./Stumpf, M. (2019): Employer Branding für KMU – Der Mit-
telstand als attraktiver Arbeitgeber. 2. erw. Auflage. Wiesbaden.

Kutzner, E. (2017): Arbeit und Geschlecht: Die Geschlechterperspektive in der
Auseinandersetzung mit Arbeit – aktuelle Fragen und Herausforderungen.
Working Paper Forschungsförderung (Nummer 030). Dortmund.

Leifels, A. (2018): Viele Stellen, wenige Bewerber: Der Mittelstand erwartet
Fachkräftemangel. KFW Research. Frankfurt am Main. Online: https://
www.kfw.de/PDF/Download-Center/Konzernthemen/Research/PDF-
Dokumente-Fokus-Volkswirtschaft/Fokus-2018/Fokus-Nr.-232-Novem
ber-2018-Fachkräftemangel.pdf (09.04.2019).

Lenz, K./Adler, M. (2010): Geschlechterverhältnisse: Einführung in die so-
zialwissenschaftliche Geschlechterforschung. Band 1. Weinheim.

Lewis, R./Heckman, R. (2006): Talent management: A critical review. In:
Human Resource Management Review, 16 (2), pp. 139-154.

Lloyd, S. (2002): Branding from the inside out. In: BRW, 24 (10), pp. 64-66.
Michaels, E./Handfield-Jones, H./Axelrod, B. (2001): The War for Talent.

Bos ton: Harvard Business School Press.
Pallant, J. (2010): SPSS Survival Manual. 4. erw. Auflage. Berkshire: Open

University Press.
Ployhart, R. E. (2006): Staffing in the 21st Century: New Challenges and

Strategic Opportunities. In: Journal of Management, 32 (6), pp. 868-
897.

Rasch, B./Friese, M./Hofmann, W. J./Naumann, E. (2014): Quantitative Me-
thoden 2. Einführung in die Statistik für Psychologen und Sozialwissen-
schaftler. 4. erw. Auflage. Berlin Heidelberg.

Saunders, M./Lewis, P./Thornhill, A. (2016): Research Methods for Business
Students. Harlow: Pearson Education Limited. 

Schuler, R. S./Jackson, S. E./Tarique, I. (2011): Framework for global talent
management: HR actions for dealing with global talent challenges. In:
Scullion, H./Collings, D. G. (Hg.): Global Talent Management. New York:
Routledge. pp. 17-36.

Tab. 5: P-Werte (Unterschiede) der Faktoren bzgl. po-
tenzieller Arbeitgeber 

Tab. 6: P-Werte (Unterschiede) der Arbeitgeberattrakti-
vität deutscher KMU



122 HM 4/2020

Organisations- und Managementforschung HM

Stahl, G. K./Björkman, I./Farndale, E./Morris, S./Paauwe, J./Stiles, P./Wright,
P. M. (2012): Six principles of effective global talent management. In:
Sloan Management Review, 53, pp. 25-42.

Statistik der Bundesagentur für Arbeit (2019): Berichte: Blickpunkt Arbeits-
markt – Ingenieurinnen und Ingenieure. Nürnberg. 

Stotz, W./Wedel-Klein, A. (2013): Employer Branding – Mit Strategie zum
bevorzugten Arbeitgeber. 2. erw. Auflage. München.

Sullivan, J. (2004): The 8 Elements of a Successful Employment Brand. ERE.
Pottersville. Online: https://www.ere.net/the-8-elements-of-a-success
ful-employment-brand/ (08.04.2019).

Szillat, P. (2018): Employer Branding Strategies for Generation Y in Medium-
Sized Enterprises in Germany. Poznan: Poznan University of Economics
and Business. 

Trost, A. (2013): Employer Branding: Arbeitgeber positionieren und präsen-
tieren. 2. erw. Auflage. Tübingen.

Trost, A. (2014): Talent Relationship Management: Competitive Recruiting
Strategies in Times of Talent Shortage. Berlin Heidelberg.

Trost, A. (2018): Neue Personalstrategien zwischen Stabilität und Agilität.
Berlin.

Universität Duisburg-Essen (2019): Fakultät für Ingenieurwissenschaften –
Wir machen Ingenieure. Universität Duisburg-Essen. Essen. Online:
https://www.uni-due.de/iw/de/studium/studiengang.php (29.06.2019).

VDI (2015): Arbeitsmarkt: Bis 2029 müssen rund 700.000 Ingenieure alters-
bedingt ersetzt werden. VDI. Düsseldorf. Online: https://www.vdi.
de/wirtschaft-politik/arbeitsmarkt/artikel/arbeitsmarkt-bis-2029-muess
en-rund-700000-ingenieure-altersbedingt-ersetzt-werden/ (03.05.2019).

VDI (2018): Ingenieurberufe: Engpässe werden zum Wachstums- und Inno-
vationshemmnis. 81.000 offene Stellen im 4. Quartal 2017. VDI. Düssel-
dorf. Online: https://www.presseportal.de/pm/16368/3878996 (03.05.
2019).

Weis, H. C./Steinmetz, P. (2012): Marktforschung: Modernes Marketing für
Studium und Praxis. 8. erw. Auflage. Ludwigshafen.

Wilden, R./Gudergan, S./Lings, I. (2010): Employer Branding: Strategic Im-
plications for Staff Recruitment. In: Journal of Marketing Management,
26 (1-2), pp. 56-73.

Wilhelm Büchner Hochschule (2019): Fachbereich Ingenieurwissenschaften.
Wilhelm Büchner Hochschule. Darmstadt. Online: https://www.wb-fern
studium.de/kategorieseite/fachbereich-bachelor-ingenieurwissenschaf
ten.html (29.06.2019).

Zikmund, W. G./Carr, J. C./Babin, B. J./Griffin, M. (2011): Business Research
Methods. 8. erw. Auflage. Boston: South-Western Cengage Learning.

n Marvin Zumkley, M.Sc., Wissenschaftlicher
Mitarbeiter am Lehrstuhl für Allgemeine Be-
triebswirtschaftslehre, Prof. Dr. Joachim Prinz,
Mercator School of Management, Universität
Duisburg-Essen, 
E-Mail: marvin.zumkley@uni-due.de

Jana M. Gieselmann

Motivation internationaler Professoren

Eine explorative Studie im Rahmen des akademischen Personalmanagements

Deutsche Universitäten versuchen seit vielen Jahrzehnten eine Internatio-
nalisierung ihrer Forschung und Lehre voranzutreiben. Die zentralste Stra-
tegie zur Erreichung dieses Ziels ist die Internationalisierung des wissen-
schaftlichen Personals. In ter nationale Professorinnen und Professoren kön-
nen mit ihrer andersartigen wissenschaftlichen Sozialisation in Forschung
und Lehre, ihrem Verständnis von Universität, ihren Kontakten in ihre Her-
kunftsländer und ihren Sprachkenntnissen als Agenten der Internationali-
sierung wirken. 
Um zielgerichtete Personalgewinnung für die Gruppe der inter nationalen
Professorinnen und Professoren zu betreiben, Berufungsprozesse erfolgs-
versprechend zu gestalten, sinnvolle Bewerberansprache und zielgruppen-
adäquate Auswahlinstrumente einzusetzen, muss zunächst die Motivation
ausländischer Professorinnen und Professoren, an deutschen Universitäten
tätig zu werden, untersucht werden. Die vorliegende Arbeit leis tet einen
Beitrag zu diesem Desiderat in Forschung und Praxis, indem sie den Kom-
plex der Motivation internationaler Professorinnen und Professoren, an
einer deutschen Universität tätig zu werden, als Teilaspekt der Internatio-
nalisierung von Universitäten beleuchtet.

ISBN 978-3-946017-18-9, Bielefeld 2020, 
358 Seiten, 66.- Euro zzgl. Versand

Bestellung – E-Mail: info@universitaetsverlagwebler.de, Fax: 0521/ 923 610-22 

Neuerscheinung in der Reihe Hochschulwesen: Wissenschaft und Praxis



123HM 4/2020

J. Frei et al. n Forschungssteuerung an Österreichs öffentlichen Universitäten HM

Judith Frei, Dorothea Greiling, Judith Schmidthuber

Forschungssteuerung an Österreichs 
öffentlichen Universitäten 

Dorothea Greiling

The purpose of this paper is to explore how Austrian public universities respond to New
Public Management (NPM) requirements. The article examines which instruments are
used for research control at Austria's public universities from a legal and a university 
perspective. The results show a variety of instruments that are used at Austria's public
universities at different control levels. A culture of support to strengthen autonomy and
freedom is of central importance. Due to legally standardised intellectual capital state-
ment, internal university planning and cybernetic control instruments have become 
important. In addition, monetary and non-monetary incentives (e.g. in the form of 
appreciation), but also administrative forms of control, are used.

Judith Frei

Judith Schmidthuber

Ausgangslage

Internationale Wettbewerbsfähigkeit, Vergleichbarkeit,
Kompatibilität und Kohärenz der Studienabschlüsse eu-
ropäischer Universitäten durch die Errichtung eines eu-
ropäischen Hochschulraums war das Hauptziel des in den
späten 1990er Jahren initiierten Projekts „Bologna-Pro-
zess“. Neben einer Schwerpunktsetzung auf Förderung
der Mobilität von Studierenden, Lehrenden und Wissen-
schaftler*innen und der Einführung einer zweistufigen
Bachelor-/Masterarchitektur hat der Bologna Prozess den
Wettbewerb im Hochschulbereich um die besten Studie-
renden und Wissenschaftler*innen deutlich erhöht. Der
„European Higher Education Area“ (EHEA) umfasst mitt-
lerweile 48 Mitgliedsstaaten, die Strukturreformen inklu-
sive der Etablierung verpflichtender Qualitätssicherungs-
maßahmen durchgeführt haben (EHEA 2020). 
Auf nationaler Ebene der Mitgliedstaaten erfolgt unter
Berücksichtigung des jeweiligen Bildungssystems und
der nationalen Gesetzgebung die konkrete Umsetzung
der Bologna Ziele. Darüber hinaus soll die Adaption der
Instrumente des New Public Managements (NPM) die
angestrebten Reformen ermöglichen (Titscher 2004).
Staatliche Deregulierung, Außensteuerung durch staatli-
che Akteure, akademische Selbstorganisation mit einer
neuen Aufgabenteilung zwischen Universitätsrat, Rekto-
rat und Senat, Konkurrenzdruck und Selbststeuerung
durch Stärkung der Universitätsleitung stellen zentrale
Governance-Mechanismen des NPM dar (Schimank
2000). Statt ministerialer bürokratischer Detailsteuerung
hat das NPM für Universitäten eine Steuerung über Ziel-
vereinbarungen mit sich gebracht. Während die Kompe-
tenzen der akademischen Senate beschnitten wurden,
ist die Verantwortung der Rektorate gestiegen.

Im Zuge dieser Reformen haben Universitäten begon-
nen, Instrumente aus gewinnorientierten Organisatio-
nen zu adaptieren. Der Performance Messung und der
Performance Steuerung in Forschung (und Lehre) wird
ein immer höherer Stellenwert beigemessen (Cler-
mont/Rassenhövel 2012). Betriebswirtschaftliche Füh -
rungs- und Steuerungsinstrumente werden unter dem
Gesichtspunkt der Effizienz und Effektivität als zentrale
Instrumente zur Erreichung universitärer Ziele auf der
Ebene Staat – Universität und auf der Ebene des Füh -
rungssystems innerhalb der Universität gesehen (Küpper
2009; Haque 2001). 
Vor dem Hintergrund der skizzierten Herausforderungen
geht dieser Beitrag der Frage nach, welche Instrumente
zur Forschungssteuerung an Österreichs öffentlichen
Universitäten sowohl aus legistischer Sicht, als auch
unter dem Aspekt der Selbststeuerung eingesetzt wer-
den. Durch die Einführung des Universitätsgesetzes
2002 (UG 2002, 2020) wurden Österreichs öffentliche
Universitäten dazu verpflichtet, Wissensbilanzen über
das abgelaufene Studienjahr zu erstellen, in welchen an-
hand von Indikatoren Output in Forschung und Lehre
gemessen und vergleichbar gemacht wird. Die Wissens-
bilanzen stellen ein wesentliches Instrument des univer-
sitären Berichtswesens dar und bilden die Grundlage für
die universitären Entwicklungsberichte.
Zunächst erfolgt eine Analyse der rechtlichen Rahmen-
bedingungen an Österreichs öffentlichen Universitäten,
anschließend eine Einführung in das Konzept der Mana-
gement Control Systems (MCSs) nach Malmi/Brown
(2008). Der Beitrag kombiniert eine systematische Lite-
raturrecherche mit Expert*inneninterviews. Ab schlie -
ßend erfolgt eine Zusammenführung und Diskussion der
Untersuchungsergebnisse.
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Darstellung der rechtlichen 
Rahmenbedingungen an Österreichs 
öffentlichen Universitäten
Im Zuge der Universitätsreform in Österreich im Jahr
2002 sollte die Eigenverantwortlichkeit der 22 öffentli-
chen Universitäten in Österreich gestärkt und der direk-
te Staatseinfluss reduziert werden. Damit wurde den
Universitäten dem Gesetz nach Autonomie und Selbst-
verwaltung mit dem zentralen leitenden Grundsatz
„Freiheit der Wissenschaften und ihrer Lehre“ (§ 2. 1.
UG 2002) verliehen. Durch die Einführung des UG 2002
kam es zu einschneidenden Änderung von Entschei-
dungskompetenzen: Während der strategische Bereich
der Universität beim Universitätsrat angesiedelt ist, ver-
antwortet das Rektorat den operativen Bereich und der
Senat die Lehre. Universitäten sind (zu einem überwie-
genden Teil) aus Bundesmitteln zu finanzieren, wobei
dem Gesetz nach sowohl die Leistungsmöglichkeiten
des Bundes, als auch die Anforderungen an die Univer-
sitäten und die Aufgabenerfüllung berücksichtigt wer-
den müssen (§ 12. (1) UG 2002). Das Bundesministeri-
um für Bildung, Wissenschaft und Forschung (BMBWF)
definiert gemeinsam mit den jeweiligen Universitäten
die Zielsetzungen und stellt dementsprechende finan -
zielle Mittel zur Verfügung.
Während die gesamtösterreichische Universitätsent-
wicklungsplanung (§ 12b. (1) UG 2002) als Aufgabe des
Bundesministeriums und der Universitäten gemeinsam
wahrgenommen wird, ist es Aufgabe der Universitäten,
den universitären Entwicklungsplan (§ 13b. (1) UG
2002) an dessen inhaltlichen Zielsetzungen im Gegen-
stromprinzip auszurichten. Der universitätsspezifische
Entwicklungsplan ist das zentrale strategische Planungs-
instrument der Universität und stellt die Basis für die
Leistungsvereinbarung (§ 13. UG 2002) dar. Die Leis -
tungsvereinbarung ist ein öffentlich-rechtlicher Vertrag,
der zwischen den einzelnen Universitäten und dem
Bund für drei Jahre abgeschlossen wird. In diesem sind
die von der Universität zu erbringenden inhaltlichen
Zielsetzungen, leitenden Grundsätze und Aufgaben fest-
gelegt (u.a. Profilbildung). Darüber hinaus inkludiert die
Leistungsvereinbarung die Leistungsverpflichtung des
Bundes, nämlich die Zuteilung des Globalbudgets, aus-
genommen jene Beträge, die aufgrund von Wettbe-
werbsindikatoren vergeben werden (diese werden vorab
geschätzt, die endgültige Zuteilung erfolgt im Nachhin-
ein). Im Rahmen der inneruniversitären Steuerung sind
Zielvereinbarungen zwischen dem Rektorat und den
hierarchisch untergeordneten Organisationseinheiten
vorgeschrieben (§ 20 (5) UG 2002). Über das Global-
budget können Universitäten im Rahmen ihrer Aufgaben
und der Leistungsvereinbarung grundsätzlich frei ent-
scheiden (§ 12a. (1) UG 2002). Dieses ist auf die drei
Budgetsäulen Lehre, Forschung beziehungsweise Ent-
wicklung und Erschließung der Künste (EEK), Infrastruk-
tur und strategische Entwicklungen (§ 12a. (2) UG 2002)
aufgeteilt. Die Höhe des Globalbudgets bzw. Teilbud-
gets wird grundsätzlich im Vorhinein für eine dreijährige
Leistungsvereinbarungsperiode festgelegt. Detaillierte
Bestimmungen über die budgetäre Aufteilung der ein-
zelnen Leistungsbereiche sind in der Universitätsfinan-

zierungsverordnung (UniFinV) geregelt. Darüber hinaus
werden die Indikatoren und die Fächergewichtung der
einzelnen Säulen dargestellt. In der Leistungsvereinba-
rung werden Maßnahmen im Falle der Nichterfüllung
festgelegt. § 13. (6) UG 2002 normiert die Vorlage einer
Wissensbilanz, in welcher der Wirkungsbereich, die ge-
sellschaftlichen Zielsetzungen und selbst definierte
Ziele, das intellektuelle Vermögen sowie die in der Leis -
tungsvereinbarung definierten Leistungsprozesse mit
ihren Outputgrößen und Wirkungen darzustellen sind.
Die Wissensbilanz gliedert sich in den Leistungsbericht
(qualitative Darstellung der Leistungsbereiche), in Kenn-
zahlen (quantitative Darstellung der Leistungsbereiche)
und das Leistungsvereinbarungs-Monitoring (Bericht
über die Umsetzung der Ziele und Vorhaben der Leis -
tungsvereinbarung) (§ 3. Wissensbilanz-Verordnung 2016;
WBV 2016). Basierend auf der Grundlage der Wissens-
bilanzen hat die*der Bundesminister*in dem Nationalrat
mindestens alle drei Jahre einen Universitätsbericht über
die bisherige Entwicklung und die künftige Ausrichtung
der Universitäten vorzulegen (§ 11. UG 2002). Schließ-
lich normieren § 14. (1) und (2) UG 2002 den Aufbau
eines universitätsindividuellen Qualitätsmanagementsys -
tems zur Qualitäts- und Leistungssicherung, wodurch
die Aufgaben und das gesamte Leistungsspektrum der
Universität evaluiert werden sollen. Darüber hinaus re-
gelt das Hochschul-Qualitätssicherungsgesetz (HS-QSG)
die externe Qualitätssicherung, welche anhand der Zer-
tifizierung des Qualitätsmanagements der Universität er-
folgt. Die Bestimmungen orientieren sich grundsätzlich
an den Standards und Guidelines für Quality Assurance
im EHEA. Im Rahmen des, von unabhängigen und ver-
schiedenen Gutachtern durchgeführte, Qualitätssiche-
rungsverfahrens wird die Entwicklung der Qualitätsleis -
tungen im Bereich Forschung, Administration und Lehre
begutachtet. 

Management Control Systems 
(Malmi/Brown 2008)
„Those systems, rules, practices, values and other activi-
ties management put in place in order to direct emplo -
yee behaviour should be called management controls. If
these are complete systems, as opposed to a simple rule
[…], then they should be called MCSs” (Malmi/Brown
2008, S. 290). In diesem Framework werden fünf Steue-
rungsarten unterschieden: cultural controls (kulturelle
Steuerungsinstrumente), planning (Planung), cybernetic
controls (kybernetische Steuerungsinstrumente), reward
and compensation (monetäre bzw. nicht-monetäre An-
reize) und administrative controls (administrative Steue-
rungsinstrumente). 
Im Rahmen kultureller Steuerungsinstrumente wird zwi-
schen wertorientierten und symbolbasierten Instrumen-
ten, sowie der Etablierung einer Clan-Kultur unterschie-
den (z.B. ein gemeinsames Verständnis innerhalb der
scientific community). Planung dient der Zielformulie-
rung und der adäquaten Verhaltenssteuerung. Standards
werden definiert und Koordination wird ermöglicht (z.B.
universitäre Entwicklungsplanung). Kybernetische Steu -
erungsinstrumente in Form von Budgets, finanziellen
und nicht-finanziellen Kennzahlen bzw. Hybridformen
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quantifizieren zu erreichende Standards und ermög -
lichen Feedbackprozesse, Abweichungsanalysen und
Handlungsänderungen (z.B. Leistungsvereinbarungen).
Monetäre bzw. nicht-monetäre Anreize dienen als In-
strument der Motivation und Leistungssteigerung. Im
universitären Kontext kommen vor allem Anreizformen
wie Lehrfreistellungen zu Forschungszwecken oder die
Entfristung von Dienstverträgen zum Einsatz. Monetäre
Anreize (z.B. für high-impact Publikationen) werden an
österreichischen Universitäten selten eingesetzt. Leis -
tungs- und Verhaltenskontrolle, Organisationsstruktur
und -design aber auch die Vorgabe von Richtlinien und
Prozeduren zur Arbeitsdurchführung stellen administra-
tive Formen der Steuerung dar. Das UG 2002 regelt Or-
ganisationsstruktur und -design, darüber hinaus werden
durch den Einsatz von Forschungsdokumentationssyste-
men Daten für die Wissensbilanz gesammelt. Ressour-
cenausstattung gilt als Grundvoraussetzung für wissen-
schaftliches Arbeiten.

Ergebnisse der systematischen Literaturanalyse
Zur Beantwortung der Fragestellung dieses Beitrags
wurde eine systematische Literaturanalyse in drei On -
line-Datenbanken in dem Zeitraum 2002 bis 2019
durchgeführt. Die dabei identifizierten Beiträge wurden
den Kategorien nach Malmi/Brown (2008) zugeordnet.
Für Forscher*innen stellen Freiheit und Autonomie zen-
trale Werte dar (Agyemang/Broadbent 2015). Kontrolle
beeinträchtige intrinsische Motivation (Sutton/Brown
2016), demnach müsse eine Organisationskultur ge-
schaffen werden, der es gelinge, Motivation aufrecht zu
erhalten. Wertschätzung und Arbeitszufriedenheit be-
einflusse die Forschungsqualität (Edgar/Geare 2013; Ka-
gaari et al. 2010; Hendriks/Sousa 2008; Sousa/Hendriks
2008). Hierfür seien Koordinationsmechanismen und
administrative Strukturen wichtige Unterstützungslei-
stungen (Sutton/Brown 2016; Hendriks/Sousa 2013),
aber auch eine gute Beziehung zu den Mitarbeiter*innen
spiele eine wichtige Rolle (Kirkland 2005). Der Aufbau
der wissenschaftlichen Reputation sei ein wichtiges Er-
folgskriterium für Forschung (Sousa et al. 2010;
Sousa/Hendriks 2008). Darüber hinaus stelle die Aus-
wahl geeigneter Mitarbeiter*innen einen wesentlichen
Erfolgsfaktor dar (Hendriks/Sousa 2008), wobei durch
monetäre Incentives vakante Positionen geeignet be-
setzt werden können (Nguyen 2016). 
Strategische Planungsinstrumente dienen der Erreichung
langfristiger Forschungsziele (Nguyen/Van Gramberg
2017; Chan/Richardson 2012; Lanskoronskis et al.
2009). Planungssysteme sollen nicht ausschließlich auf
organisationseinheitsbezogenen Kenngrößen basieren
(Hendriks/Sousa 2013), sondern bedürfen einer indivi-
duellen Anpassung. Mitarbeiter*innengespräche und
anschließende performance-reviews erleichtern die jähr-
liche Evaluation (ter Bogt/Scapens 2012). Forschungsm-
anagement könne helfen, das Zeitmanagement zur Er-
füllung der Pläne und zur Einhaltung von Deadlines zu
unterstützen (White et al. 2012).
Aufgabe des universitären Forschungsmanagements sei
es, (optionale) Budgets zur Verfügung zu stellen
(Sousa/Hendriks 2008; Kirkland 2005; Stackhouse/Day

2005). Quantitative Messsysteme (z.B. das australische
„performance-based research funding system”, Woe -
lert/McKenzie 2018) vernachlässigen jedoch die For-
schungsqualität (Walter et al. 2018; Martin-Sardesai et
al. 2017a; Martin-Sardesai et al. 2017b). Human Capital
Management Systeme dienen der Prozesskontrolle (Ra-
himnia/Kargozar 2016), werden aber auch zur Befriedi-
gung nationaler Interessen eingesetzt (Martin-Sarde -
sai/Guthrie 2018). Ein auf internationale Journal Ran-
kings basierendes Qualitätsmanagement mutiere von
Steuerung zur Überwachung (Sousa et al. 2010). Gene-
rell verursachen Rankings und Performance-Indikatoren
Wettbewerb um Ressourcen und Reputation (Min-
gers/Willmott 2013). Demgegenüber spielen For-
schungsqualitätssysteme und Evaluation durch Peers
eine zentrale Rolle (Sousa et al. 2010; Hemlin/Rasmus-
sen 2006).
In der Literatur werden eine Vielzahl an monetären und
nicht-monetären Anreizen (Manning/Barrette 2005) ge-
nannt, wie z.B. Boni (in Abhängigkeit von der Anzahl an
Publikationen und Zitationen, vgl. ter Bogt/Scapens
2012; Stephan 2008 und Patentanmeldungen, vgl. Wal-
ter et al. 2018), Gehaltserhöhungen aber auch Berufun-
gen und Lehrfreistellungen, basierend auf qualitativen
und quantitativen Kenngrößen (vgl. Vogel/Hattke 2018;
Walter et al. 2018; Kirkland 2005). Anreize seien ein
klares Signal in Hinblick auf universitäre Ziele (Lans-
koronskis et al. 2009; Manning/Barrette 2005) und spie-
len eine wichtige Rolle, um den Forschungsoutput und
die Motivation zu erhöhen (Walter et al. 2018; Nguyen
2016; Duh et al. 2014), wobei die Organisationskultur
zu berücksichtigen sei (Auranen/Nieminen 2010). Die
Implementierung dieser Systeme erhöhe zwar Publikati-
onszahlen und die Mitarbeitermotivation, jedoch ver-
schlechtere diese auch das Organisationsklima aufgrund
von Konkurrenzdenken und Konflikten (Türk 2008). In-
terne Managementsysteme decken zudem oftmals nur
einen Teil des Forschungsspektrums ab (McCormack et
al. 2014). Bedeutsam bei pay-for-performance Systemen
seien Kommunikation, Fairness und Transparenz (Hen-
driks/Sousa 2008; Türk 2008; Manning/Barrette 2005).
Das organisational verankerte Forschungsmanagement
hat in den letzten 20 Jahren stark an Bedeutung gewon-
nen (Kirkland 2005; Stackhouse/Day 2005). Vorteile
eines proaktiven Forschungsmanagements werden be-
tont (Beerkens 2013; Kirkland 2005). Organisationale
Strukturen werden als „key management domain“ (Hen-
driks/Sousa 2013, S. 611) bezeichnet. Forschungsunter-
stützungseinheiten spielen für Vernetzungen eine zen-
trale Rolle (Kirkland 2005). Forscher*innen sollen durch
ein gezieltes Boundary Management vor Regulierungen
und Druck von außen geschützt werden (Agyemang/
Broadbent 2015; Sousa et al. 2010; Sousa/Hendriks
2008). Wesentlich seien Unterstützungsleistungen bei
Drittmittelanträgen in Form von Kontaktpflege, Ver-
handlungen für finanzielle Unterstützung und For-
schungszeit (Hendriks/Sousa 2013; Sousa et al. 2010;
Kirkland 2005; Stackhouse/Day 2005). 
Die Bereitstellung einer adäquaten Infrastruktur, die Ab-
haltung von Gruppenmeetings und Forschungssemina-
ren (Sutton/Brown 2016; Bazeley 2010; Sousa/Hendriks
2008), der Zugang zu wissenschaftlichen Datenbanken
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und Unterstützung bei englischsprachigen Publikationen
(Gaus/Hall 2016) stellen wesentliche Unterstützungs -
leis tungen für exzellente Forschung dar. Informations-
und Kommunikationstechnologie, human resource ma-
nagement und Trainingsprogramme erhöhen Kompeten-
zen und Motivation (Nguyen 2016; Bazeley 2010; Ka-
gaari et al. 2010; Kirkland 2008 und 2005). Mentoring
Programme unterstützen Jungforscher*innen (Kirkland
2005), Tutorials und Workshops innerhalb der Organisa-
tion (Sutton/Brown 2016), wie auch internationale Aus-
tauschprogramme helfen Forscher*innen bei ihrer Arbeit
(Nguyen 2016). 

Ergebnisse der Experteninterviews 
Um einen Einblick in die an Österreichs öffentlichen Uni-
versitäten eingesetzten MCSs zur Forschungssteuerung
zu erlangen, werden im Folgenden die Interviewergeb-
nisse präsentiert. Die Ableitung der Kategorien erfolgte
deduktiv, basierend auf dem Framework der MCSs nach
Malmi/Brown (2008). Es wurden 15 halb-strukturierte
Interviews mit 17 Expert*innen (neun Vizerektor*innen
für Forschung, fünf Leiter*innen des Forschungsmanage-
ments, ein*e Leiter*in des Qualitätsmanagements und
zwei Mitarbeiter*innen des Vizerektorats für Forschung)
aus 14 Universitäten durchgeführt werden.
Die Idee „MCS do not operate in isolation” (Malmi/
Brown 2008) kommt auch an Österreichs Universitäten
zum Ausdruck: „Forschungsförderung an unserer Univer-
sität, also wir verstehen uns als Forschungsuniversität,
die sehr stark geleitet ist vom Anspruch, zumindest in ei-
nigen Bereichen, die absolute Weltspitze in der For-
schung zu sein, […]. Bei uns ist allerdings der Anspruch
die richtigen Leute zu holen und dann auch auf einer un-
teren Ebene die richtigen Entscheidungen treffen zu las-
sen, wie Forschung zu funktionieren hat. Also bei uns
gibt es Forschung, ich habe das mitbekommen in den
letzten Jahren, es gibt Universitäten, die sehr stark in den
einzelnen Forschungsbereich, in den einzelnen For-
schungsprozess einzugreifen, das passiert an unserer Uni-
versität de facto nicht. […] wir haben ein Forschungs-
schwerpunktsystem entwickelt, das in dieser Form ein-
zigartig ist in Österreich. Wo wir sehr genau schauen,
welche Gruppen wie performen anhand von bestimmten
Indikatoren. Aber die Forschungssteuerung sozusagen
funktioniert einmal durch die Motivation der Mitarbeiter
sehr stark und auf einer oberen Ebene durch unser For-
schungsschwerpunktsystem“ (13). Während hier explizit
Grundsätze bzw. Wertvorstellungen kommuniziert wer-
den, denen durch geeignete Personalrekrutierung ent-
sprochen werden kann, kommt gleichzeitig das adminis -
trative Steuerungsinstrument (Forschungsschwerpunkt-
system) gemessen an Indikatoren (kybernetische Steue-
rung) zum Ausdruck, wobei die Motivation der Mitarbei-
ter*innen sehr zentral im Fokus steht. 
Akademische Freiheit in Forschung und Lehre mit
einem Maximum an Autonomie auf dem höchsten in-
ternationalen Niveau stellt die zentrale Mission öster-
reichischer öffentlicher Universitäten dar: „Es gilt schon
die Freiheit der Forschung und ihrer Lehre aufrecht zu
erhalten. Die Risikofreudigkeit und die Lust am For-

schen zu erhalten“ (4). Intrinsische Motivation soll
durch die Bereitstellung von Ressourcen und adäquaten
Bedingungen erhalten bleiben. 
Die Entwicklung internationaler und interdisziplinärer
Forschungsschwerpunkte stellt ein grundlegendes Steu -
erungsinstrument dar: „Profilbildung auf inhaltlicher
Ebene, in welchen Bereichen möchte die Universität
ihre Forschungsschwerpunkte legen“ (8). Die Auswahl
von Personal in Abstimmung mit den universitären Ziel-
setzungen wird als eines der bedeutsamsten Steue-
rungsinstrumente gesehen: „dass der Rektor zum Bei-
spiel bei seinen Berufungen sehr stark auf die For-
schungsorientierung bei seinen Berufungsentscheidun-
gen achtet“ (5). Darüber hinaus werden periodische
Treffen zwischen Rektorat und Organisationseinheiten
und die Pflege sozialer Beziehungen betont: „Also es
gibt hier diese gemeinschaftlichen Gespräche zwischen
Rektorat und den diversen Einheiten“ (4). Auch peer-
review-Verfahren habe große Bedeutung: „Auch in den
unterschiedlichen Bereichen und eine verstärkte Zunah-
me des prozentuellen Anteils von Publikationen in in-
ternationalen Zeitschriftartikel und in Zeitschriftenarti-
kel mit peer-review“ (8). 
Entwicklungsplanung dient der Profilbildung und der
Etablierung von Forschungsschwerpunkten. An allen öf-
fentlichen Universitäten in Österreich werden Zielver-
einbarungen und Qualifizierungsvereinbarungen zwi-
schen dem Rektorat und den Organisationseinheiten
bzw. den einzelnen Forscher*innen getroffen, die teil-
weise auch direkt aus der Wissensbilanz abgeleitet wer-
den: „Bei uns gibt es ein auf Kennzahlen der Wissensbi-
lanz basierendes System, wo wir die Leistungsvereinba-
rungsziele, die wir mit dem Ministerium abschließen,
auch auf die einzelnen [Organisationseinheiten] herun-
terbrechen“ (12). 
An Österreichs öffentlichen Universitäten wird eine Viel-
zahl von optionalen Budgets eingesetzt, die auf unter-
schiedlichen qualitativen und quantitativen Indikatoren
basieren (z.B. Forschungsförderungsbudgets, Budgets
für das Einwerben von Forschungsprojekten, Infrastruk-
turbudgets). Internationale und nationale Benchmarks
und Rankings dienen dem Vergleich. Evaluierungen von
wissenschaftlichem Personal haben einen wichtigen
Stellenwert: „aber im Prinzip definiert jedes [OE] Ziele in
diesen […] Bereichen und jährlich gibt es eine Evaluati-
on dieser Ziele, also die [OE] reporten dann, inwieweit
sie diese Ziele erreicht haben, wir schauen uns das an
und […], wenn ein [OE] ein Ziel nicht erreicht, schauen
wir uns die Begründung an“ (6).
Im Bereich monetärer und nicht-monetärer Anreize wer-
den Prämien in Abhängigkeit von der Erreichung be-
stimmter Indikatoren (z.B. für high-impact Publikatio-
nen, Gehaltsboni für positive Evaluierungen, Boni für
das Einwerben kompetitiver Forschungsprojekte) einge-
setzt. Auch Qualifizierungsvereinbarungen werden ab-
geschlossen: „bei extrem hochwertigen hochkompetiti-
ven Programmen [erhält der Forscher] unbefristete Lauf-
bahnstelle“ (ein Interviewpartner).
Die Entwicklung von interdisziplinären Forschungszen-
tren bzw. Kompetenzfeldern stellt ein zentrales Steue-
rungsinstrument innerhalb der Organisationstruktur dar.
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Darüber hinaus spielen Projekt- und Forschungsdaten-
banken eine wichtige Rolle: „Wir müssen ja gewisse For-
schungsleistungen tatsächlich aufzeichnen, dokumentie-
ren und entsprechend auswerten, um die Leistungs-
fähigkeit der Gesamtuniversität zu zeigen und aus dieser
Verpflichtung haben sich gewisse Systeme entwickelt“
(13). Workflowsysteme, Arbeitsplatzbeschreibungen und
formale Strukturen werden eingesetzt: „Und wo gilt es,
wirklich formalen Kriterien zu genügend, Abläufe einzu-
halten und so eine gewisse Rechtssicherheit für alle Be-
teiligen herzustellen“ (4).
Eine entsprechende Ressourcenausstattung in Form von
Infrastrukturmittel und Informationsversorgung (z.B.
Datenbanken) wird zur Verfügung gestellt. Netzwerk-
treffen, Austauschförderung und Mobilitätsprogramme
sollen der internationalen Vernetzung dienen: „Wir ha -
ben, ich glaube das darf ich sagen, ein extrem differen-
ziertes und außergewöhnliches Programm, um für die
verschiedenen Mobilitätswünsche und Möglichkeiten
unserer jungen Wissenschaftler Sorge zu tragen, das
reicht von ganz kurzen Auslandsaufenthalten bis hin
wirklich zu drei bis sechs Monaten, die wir, glaube ich,
sehr komfortabel fördern. Bis hin zu Mentoringbezie-
hungen mit prominenten Wissenschaftlern außerhalb
unserer Universität, den USA, Australien, sonst wo“ (5).

Diskussion und zusammenfassende 
Schlussfolgerungen
Die befragten Universitätsexpert*innen betonen Auto-
nomie und Freiheit der Wissenschaft und Lehre und die
Produktion international herausragender, exzellenter
Forschungsleistungen. Ein Großteil der Befragten sieht
Managementmaßnahmen zur Steuerung von Forschung
sehr kritisch. Durch den Gesetzgeber werden aber Pla-
nungs-, kybernetische und administrative Steuerungs -
instrumente vorgegeben. Nicht nur auf der Ebene Staat –
Universität und zwischen Universitäten in Form von
Benchmarks spielen diese eine bedeutende Rolle, auch
inneruniversitär sind sie zu einem wichtigen Steuerungs-
instrument von Effizienz und Effektivität geworden. Der
Vergleich zwischen den einzelnen Universitäten zeigt,
dass diese in unterschiedlicher „tightness“ (Merchant/
Van der Stede 2017) zur Erreichung mittel- und langfris -
tiger Forschungsziele eingesetzt werden. 
Zur Beantwortung der Forschungsfrage kann festgehal-
ten werden, dass der Einsatz von kulturellen Steuerungs-
instrumenten in Form einer Unterstützungskultur zur
Stärkung von Autonomie und Freiheit von Forschung bei
allen befragten Universitäten im Vordergrund steht. Da -
rüber hinaus stellen Berufungen eines der wichtigsten
Steuerungsinstrumente für die Erfüllung universitärer
Zielsetzungen dar. Die hohe Bedeutung von Autonomie
und Freiheit von Forschung spiegelt sich auch in ande-
ren empirischen Arbeiten wider (Agyemang/Broadbent
2015), wobei sowohl im Rahmen dieser empirischen
Studie als auch in anderen Arbeiten der Aufbau einer
entsprechenden Forschungskultur durch eine Vielzahl
von entsprechenden Maßnahmen betont wird. Darüber
hinaus stellt Autonomie und Freiheit den zentralen Leit-
satz der Universitätsreform 2002 dar. 

Inneruniversitär nehmen Zielvereinbarungsgespräche
und Mitarbeiter*innengespräche eine bedeutende Rolle
zur Planung und anschließenden Evaluierung von For-
schungszielen auf unterschiedlichen Hierarchieebenen
ein. Während auf Planung als Forschungssteuerungs -
instrument in früheren Studien im Vergleich zu den an-
deren Steuerungsarten weniger fokussiert wird, macht
der Gesetzgeber in Österreich sehr dezidierte Vorgaben
zum Einsatz der Entwicklungsplanung als Basis für die
Leis tungsvereinbarung und damit zur Einhaltung ver-
traglich definierter Leistungsziele. Im Falle von Nichtein-
haltung werden Budgets gekürzt. 
Kybernetische Steuerungsinstrumente haben an Öster-
reichs öffentlichen Universitäten infolge der gesetzlich
normierten Wissensbilanz auch inneruniversitär eine
hohe Bedeutung erlangt: anhand von Leistungsindikato-
ren wird gemessen, evaluiert und bei Abweichungen
werden entsprechende Maßnahmen gesetzt (z.B. Nicht-
nachbesetzungen von Stellen). Forschungsdatenbanken
dienen damit nicht nur dem gesetzlich normierten Leis -
tungsvereinbarungs-Monitoring. Ein Vergleich zwischen
den Universitäten zeigt, dass kybernetische Steuerungs-
instrumente in unterschiedlicher Intensität eingesetzt
werden: Zum einen wird inneruniversitär explizit formel-
gebunden gesteuert, indem vereinbarte Kennzahlen auf
die Einheiten „heruntergebrochen“ werden. Anderer-
seits existieren „ausgefeilte“ (3) Kennzahlensysteme
trotz gleichzeitiger expliziter Bekenntnis zur hohen Be-
deutung intrinsischer Motivation und Kreativität. Inner -
universitäre Forschungsmanager „beobachten“ For-
schungsoutput und an manchen Universitäten wird die
Forschungsleistung durch bewusste und aktive Unter-
stützungskultur angeleitet. Ein Vergleich dieser Praxis
mit Forschungsergebnissen zeigt, dass auch internatio-
nal Steuerungssysteme mit dem Aufkommen des NPM
einen zentralen Stellenwert an Universitäten erlangt
haben. Bereits (individuelle) Zielsetzungen werden mit-
tels Indikatoren operationalisiert, wodurch ein privat-
wirtschaftlicher Managementstil deutlich wird. Zielvor-
gaben müssen erfüllt werden, Freiheit und Autonomie
der Forschung wird eingeschränkt, die intrinsische Moti-
vation beeinträchtigt und qualitative Aspekte werden
vernachlässigt.
Monetäre und nicht-monetäre Anreize kommen in sehr
umfangreichem Ausmaß an Österreichs Universitäten
zum Einsatz. Vor allem immaterielle Belohnungssysteme
in Form von Wertschätzung und Anerkennung haben
einen hohen Stellenwert. Durch die Vergabe von Quali-
fizierungsvereinbarungen oder zusätzlichen Stellen wer-
den indirekt finanzielle Boni zur Verfügung gestellt. Da-
neben spielen unmittelbare finanzielle Boni (z.B. zur Un-
terstützung von Forschungsvorhaben) eine große Rolle,
wobei in diesem Zusammenhang vor allem der instru-
mentelle Charakter von Incentives betont wird. Frühere
Studien bilden sehr umfangreich diese Kontrollart vor
allem im Kontext der Unterstützungskultur und Wert-
schätzung ab (vgl. Sutton/Brown 2016). Ähnlich wie bei
den kybernetischen Steuerungsinstrumenten muss beim
Einsatz monetärer Anreize darauf geachtet werden, dass
nicht durch ein, den Eigennutzen maximierendes, Ver-
halten nicht im Sinne der gesamtuniversitären For-
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schungsziele gehandelt wird. Das UG 2002 macht keine
Vorgaben zur Anreizsetzung, wobei auf gesamtuniver-
sitärer Ebene bei Nichterfüllung von Leistungsvereinba-
rungszielen Budgetkürzungen vorgesehen sind. 
Aus dem Bereich der administrativen Steuerungsinstru-
mente stellt in der Expert*innenbefragung die Entwick-
lung interdisziplinärer Forschungsschwerpunkte zur Stär-
kung von Spitzenforschungsbereichen ein zentrales
Steuerungsinstrument dar, das mittels finanzieller und
infrastruktureller Unterstützungsleistungen gefördert
werden soll. Monitoring, Qualitätsmanagement und
Qualitätssicherungsinstrumente werden vom Gesetzge-
ber übernommen und kommen auch inneruniversitär
zum Einsatz. 
Der vorliegende Beitrag gibt einen explorativen Einblick
in die gelebte Forschungssteuerungspraxis an Öster-
reichs öffentlichen Universitäten. Zur Umsetzung der
„Bologna-Reformen“ wurde in Österreich mit der Ein-
führung der gesetzlich normierten Wissensbilanzen ein
Reporting System verankert, das Universitäten dazu ver-
pflichtet, Kennzahlen an das Ministerium zu berichten.
Österreichs öffentliche Universitäten befinden sich
damit in einem Spannungsfeld zwischen Autonomie und
Kontrollbürokratie. Innerhalb der Universitäten werden
MCSs in unterschiedlicher „tightness“ eingesetzt. Mit
der Einführung des UG 2002 hat eine Kultur der aktiven
Steuerung von Effizienz- und Effektivität an Österreichs
Universitäten Einzug gefunden.
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thoden des New Public Management haben sich auch in
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Verhalten von Politik und Verwaltung bestimmen, wer-
den sie für die Wissenschaftler zu zwingenden Normen,
führen zur Standardisierung und behindern die kreative
Seite der Wissenschaft. Demgegenüber plädiert dieses
Buch dafür, die Verwaltung von den Wissenschaftlern
und der Eigenart von Wissenschaft her zu denken, von
ihrer Unvorhersehbarkeit, und sich den widrigen Wir-
kungen der Steuerung über Indikatoren zu widersetzen.
Es plädiert für eine reflexive Verwaltung.“ Der Autor ver-
deutlicht dies an ihm vertrauten Vorgängen und erklärt,
welche Haltung der Verwalter er sich wünschen würde.
„Eine solche Verwaltung ist eine anspruchsvolle, kreative
Tätigkeit, die ihren Teil zu einer demokratischen Gestal-
tung öffentlich finanzierter Forschung beizutragen hat,
sowohl im Interesse der Wissenschaftler und des Ge-
meinwohls wie zur Zufriedenheit des Verwalters.“
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