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The article examines the strategic profile development at German universities as a reaction
to social and higher education policy conditions. The article contributes to the academic
debate on university governance by highlighting the opportunities and challenges of stra-
tegic profile development and discussing starting points for effective implementation.
Through a combination of guideline-based expert interviews with university administra-
tors, desktop research and a literature review, the study identifies motivations, methods
and effects of profiling processes.

The results show that different instruments such as strategic resource allocation, governance
structures and network formats are used for profile development, which are intended
to promote external visibility and the acquisition of third-party funding. It is argued that
although profile development neither strengthens the competitive position of a university
in the short term nor is it a central steering instrument, it does trigger internal dynamics in
order to improve the competitive position of the university. It promotes structural reorga-
nization processes as well as internal discourse within the organization about the universi-
ty's identity and priorities. In addition, profile development processes increase the ten-
dency of universities to cooperate with external partners. At the same time, the profile de-
velopment process can create tensions between university autonomy, disciplinary diversity
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and institutional control mechanisms.

1. Einfiihrung

er Hauptauftrag von Universitdten wird vielfach ent-

lang von drei Sdulen beschrieben. Diese beinhalten
Forschung, Lehre, sowie die als Third Mission bezeichne-
te Bereitstellung von Erkenntnissen an Wirtschaft und
(Zivil-)Gesellschaft (Berghaeuser/Hoelscher 2020; Rott-
leb/Schmidt 2023). Im Kontext multipler und oft mitein-
ander verschrankter gesellschaftlicher Transformations-
prozesse und Krisen, derer sich Gesellschaften derzeit in
unterschiedlichem Ausmal und unterschiedlicher Aus-
pragung gegenlibersehen — wie etwa Energiewende, Kli-
makrise, Digitalisierung, demographischer Wandel, etc. -
erhéhen sich die gesellschaftlichen Erwartungen an Uni-
versitaten und damit verbundene Hoffnungen. So formu-
lieren Politiker:innen der meisten Parteien sowie Vertre-
ter:innen der Zivilgesellschaft und Wirtschaft regelmaRig,
dass Universitdten technische Losungen fiir die aktuellen
Herausforderungen produzieren, hochqualifizierte Ar-
beitskrafte hervorbringen und als Orte des demokrati-
schen Miteinanders Impulse in ihr Umfeld senden sollen.
Gerade in Stadten und Regionen, in denen multisektorale,
oft vor allem 6konomisch geprdagte und dann als ,Struk-
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turwandel" bezeichnete Transformationsprozesse zusam-
menlaufen, sollen Universititen zudem als Motoren der
Regionalentwicklung funktionieren (vgl. u.a. Staemmler
2014; Zundel 2021). All diese Erwartungen treffen auf
eine Wissenschafts- und Hochschullandschaft, die selbst
seit Jahrzehnten von tiefgreifenden Verdnderungen ge-

pragt ist.

Ein Ansatz vieler Universititen, um auf diese Herausfor-
derungen zu reagieren, ist die Entwicklung eines Profils.
Wir verstehen unter Profilentwicklung einen strategisch
und bewusst vorangetriebenen Prozess, durch den Uni-
versitaten und deren Leitungen bestimmte wissenschaft-
liche oder akademische Themenschwerpunkte betonen
und ggf. institutionell verankern. Diese Themenschwer-
punkte drehen sich oftmals, aber nicht immer, um ein als
besonders gesellschaftlich relevant erachtetes diszipli-
neniibergreifendes Thema. Dazu verwenden sie unter-
schiedliche Begriffe (bspw. ,Profillinien", ,Forschungs-
schwerpunkte" oder ,Kompetenzzentren”), die als kon-
krete Auspragungen dieser Profilierung anzusehen sind,
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aber im Kern dhnliche Intentionen der strategischen Fo-
kussierung und deren institutionellen Verankerung dar-
stellen. Diese Prozesse umfassen:

e Strategische Themenschwerpunkte: Die Universitdts-
leitung definiert zusammen mit den Hochschulan-
gehorigen spezifische Bereiche oder Themen, die sie
als zentrale Elemente ihrer inhaltlichen Ausrichtung
sehen.

Governance-Strukturen: Diese Themenschwerpunkte
werden durch spezifische organisatorische Strukturen
unterstitzt (wie etwa Profillinienreferenten, Koordi-
nierungsteams oder Themensprecher*innen) und sind
in die Hochschulgovernance integriert.
Ressourcenzuweisung: Die Hochschule stellt Ressour-
cen (finanziell, personell, infrastrukturell) bereit, um
die Entwicklung und Umsetzung der Themenschwer-
punkte zu foérdern.

Langfristige Zielsetzung: Die Profilentwicklung ist auf
langfristige strategische Ziele ausgerichtet und dient
dazu, die Universitdt in definierten Bereichen (bspw.
Einwerbung kompetitiver Drittmittel, aber auch Stu-
dierendengewinnung) national und international her-
vorzuheben.

2. Anlage der Studie

Grundlage fiir die nachfolgende Analyse sind Daten
aus leitfadengestitzten Expert:innen-Interviews mit
Verwaltungspersonal dreier technischer Universitdten. Es
wurden jeweils zwei Interviews durchgefiihrt: einmal auf
der Ebene der Hochschulleitung, einmal auf der Ebene
des mittleren Wissenschaftsmanagements. Erganzt wur-
den die Befunde um eine umfangreiche Desktoprecher-
che anhand von Webseiten von Universitdten und, wo
online verfligbar, relevanten Strategiedokumenten. Auf
diese Weise haben wir insgesamt 78 Universitaten unter-
sucht, und davon 18 vertiefend. Schlielflich haben wir
akademische und organisationsbezogene Literatur zu
Profilentwicklung zusammengetragen, bspw. des Wis-
senschaftsrats und der Deutschen Forschungsgemein-
schaft. Die Daten aus Interviews, Desktoprecherche und
Literatur haben wir mithilfe der Software MAXQDA ana-
lysiert und ausgewertet. Damit keine Rickschlisse auf
unsere Interviewpartner:innen moglich sind, anonymisie-
ren wir in diesem Papier auch die nur per Desktoprecher-
che untersuchten Universitdten.

Nachfolgend gehen wir zuerst der Frage nach, warum
sich Universitdten auf Profilierungspfade begeben und
differenzieren eine systemische, eine inhaltliche und eine
organisationale Ebene. AnschlieRBend arbeiten wir heraus,
wie Universititen bei der Profilentwicklung vorgehen,
einschlieBlich konkret angewendeter Formate. Die Be-
antwortung der Frage, was Profilentwicklung leisten
kann, schlieft die Analyse ab.

3. Warum begeben sich Universitaten auf
einen Profilierungspfad?

niversitdten sind Organisationen, deren inhaltliche
Schwerpunkte und organisationale Verfasstheiten oft
jahrzehntelange — gelegentlich sogar noch viel ldngere —
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Historien haben und die von multiplen Spannungsver-
héltnissen gepragt sind (vgl. u.a. Flink/Simon 2015).
Diese Spannungsverhéltnisse erwachsen sowohl aus ge-
sellschaftlichen Dynamiken als auch aus unterschiedli-
chen (teilweise widerspriichlichen) Interessenslagen der
involvierten Akteure. Universitaten sind sich zum einen
in ihrem Bestreben dhnlich, Wissenschaftlerinnen und
Wissenschaftlern ein forschungsfreundliches Umfeld zu
bieten, diese mit Ressourcen (Personalstellen, Geld) aus-
zustatten, und ihnen zu erméglichen, ihre jeweiligen Kar-
riereabsichten zu verfolgen. Gleichzeitig befinden sich
Universitaten in mehrfachen Wechselbeziehungen mit
anderen Institutionen im Wissenschaftssystem und mit
Stakeholdern aus Politik, Zivilgesellschaft und Privatwirt-
schaft (oft aus ihrem jeweiligen regionalen Umfeld), von
deren Einfliissen sie sich nicht génzlich frei machen kén-
nen und oft auch nicht wollen (vgl. u.a. Zechlin 2012;
Ziegele/Mdller 2024).

Wir verstehen den Prozess der strategischen Profilent-
wicklung, auf den sich Universititen und insbesondere
deren Leitungen begeben, als einen Managementansatz
mit dem Ziel, die Universitdt im Spannungsfeld zwischen
Wettbewerb und Kooperation sowie wissenschaftlicher
Autonomie und politisch-gesellschaftlichen Erwartungen
zu positionieren. Dieses Argument speist sich aus drei
Begriindungen, die wir nachfolgend kurz illustrieren. Ers-
tens, im Wissenschaftssystem bestehen Drucksituationen
aufgrund von Ressourcenknappheiten und Differenzie-
rungsbestrebungen. Universitdten reagieren auf diese
u.a. mit der aktiven und kollaborativen Erarbeitung ver-
standlicher Profildarstellungen (3.1). Zweitens, Univer-
sitaten sind gefragte Impulsgeberinnen fiir die Bearbei-
tung der groRen gesellschaftlichen Herausforderungen
sowie deren regionalen Ausprdgungen. Um dieser Ver-
antwortung gerecht zu werden, dienen Profilentwick-
lungsprozesse der Fokussierung und Erhéhung der An-
schlussfahigkeit an externe Partner (3.2). Drittens, tra-
dierte Organisationsformen innerhalb der Universitat, wie
Institute und Fakultiten, haben Uber Jahrzehnte ein
hohes MaB an Stabilitit erreicht, mit denen Hochschullei-
tungen arbeiten missen, die sie aber kaum verdndern
kénnen. Letztere sehen Profilentwicklung als eine Mog-
lichkeit, ein Mehr an Dynamik im Austausch innerhalb
der Universitdt und mit anderen Organisationen zu errei-
chen (3.3).

3.1 Profilentwicklung als Strategie im wissenschaftli-
chen Wettbewerb

Trotz aller Bemihungen, die Grundfinanzierungen der
Universitaten auszuweiten, bleiben diese immer unter-
halb der Erwartungen der Universitdten selbst. Im Wis-
senschaftssystem, in Universitaten und letztlich auch in
der Praxis der Forschenden hat sich das Einwerben von
Drittmitteln als Standardverfahren etabliert. Diese
werden in den meisten Féllen kompetitiv vergeben und
dienen neben der Bereitstellung zusétzlicher Mittel
zum Forschen auch der sichtbaren Erhéhung der Repu-
tation fir den einzelnen Forschenden sowie fur die da-
zugehorige Institution. Bei aller inhaltlichen und orga-
nisationalen Verschiedenheit dhneln sich die Univer-
sitdten stark in ihrem Bemiihen, die Voraussetzungen
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fur die Einwerbung dieser Drittmittel moglichst vorteil-
haft zu gestalten.

Seit Jahrzehnten wird in Deutschland aktiv die Debatte
zur horizontalen, vertikalen und funktionalen Differen-
zierung im Hochschulsystem gefiihrt (vgl. u.a. Teichler
1999; WR 2010; Bogwardt 2013; Flink/Simon 2015; WR
2018; DFG 2024). Mit dem Argument, Deutschland und
seine Universitdten missen international konkurrenz-
fahig werden, wurde u.a. vom Wissenschaftsrat angeregt
und von der Deutschen Forschungsgemeinschaft forder-
technisch angereizt, dass sich Universitaten spezialisie-
ren, um in einigen Bereichen an Leistungsstarke zu ge-
winnen. Das méglicherweise wirksamste (wissenschafts-)
politische Instrument fir die Differenzierung im Hoch-
schulsystem ist die Exzellenzinitiative und die Exzellenz-
strategie (vgl. u.a. Méller/Hornbostel 2020), die nicht
nur ein Mehr an Prestige verbunden mit erheblichen zu-
satzlichen Mitteln bedeutet, sondern die Anreize zur
strukturellen Verdnderung im Sinne einer Profilentwick-
lung an alle sich bewerbenden Einrichtungen setzt.

Profilentwicklung ist daraufhin zu einer universitiren
Strategie geworden, inhaltliche Differenzierungspoten-
ziale und letztendlich Schwerpunktbereiche der For-
schung nach innen zu identifizieren und nach auBen zu
kommunizieren (vgl. Kosmiitzky 2012). Da die inhaltli-
chen Profile der Universitdten — bspw. gemessen in ein-
geworbenen Drittmitteln je Fachergruppe — empirisch
aber relativ stabil sind (vgl. DFG 2024), was u.a. mit der
Berufungspraxis zu erkldren ist, schlieBen Profilentwick-
lungsprozesse immer unmittelbar an den bereits beste-
henden Themenschwerpunkten an. Wichtiger ist, dass
Profilentwicklung nicht nur als Handlungsfeld fiir Bewer-
bungen im Rahmen der Exzellenzstrategie angestrebt,
sondern vor allem deswegen verfolgt wird, um die
Antragsfahigkeit und den Antragserfolg fiir Drittmittelan-
trage zu erhéhen und damit die Wettbewerbsfahigkeit
der Universitat mittel- und langfristig zu erhéhen.

3.2 Profilentwicklung und ,Grand Challenges'

Neben der Ausbildung immer neuer Studierendenkohor-
ten und der Bereitstellung von Grundlagenwissen hat
sich der Anspruch an das Wissenschaftssystem und deren
einzelne Einrichtungen etabliert, Beitrdge zur Bearbei-
tung gesellschaftlicher Herausforderungen zu leisten (vgl.
u.a. Herberg/Nanz/Staemmler 2021). Zahlreiche Univer-
sitdtsgriindungen wie die TU Dortmund oder die Ruhr-
Universitat-Bochum sind selbst Ausdruck des politischen
Willens gewesen, mindestens regional einen wirksamen
Beitrag zur gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Ent-
wicklung zu leisten. Darliber hinaus sollen Wissenschaft-
ler:innen mit ihren Institutionen zunehmend auch Gber-
regionale, internationale und globale Herausforderungen
bewidltigen. Das gilt zum Beispiel fir den Klimawandel
oder die Corona-Pandemie.

Profilentwicklung an Universititen verfolgt in diesem
Feld zwei Ziele, die miteinander in Beziehung stehen.
Erstens ist die Facherdifferenzierung weit fortgeschritten
und wird in Deutschland bspw. durch die Fachgruppen-
zugehorigkeit in der Deutschen Forschungsgemeinschaft
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und international durch eine Vielzahl von fachspezifi-
schen Journals als primarer Publikationsform stabilisiert.
GroRe gesellschaftliche Fragen erfordern jedoch ein Zu-
sammenspiel mehrerer Disziplinen, die sich methodisch
und inhaltlich unterscheiden, fiir die Bearbeitung der
Fragen aber komplementére Funktionen erfillen kénnen.
Ein moglicher Weg der Profilentwicklung besteht daher
darin, anstatt disziplindr begriindete Schwerpunktthe-
men zu setzen, verschiedene Forschungsbereiche organi-
sationsintern zu verkniipfen, um eine relevante (mégli-
cherweise kritische) Anzahl an Forschenden themenspe-
zifisch zu biindeln. Dies war bei der Mehrheit der Profile
der von uns untersuchten 78 Universitdten der Fall. Auch
eine Kombination beider Ansitze ist beobachtbar. Das
zweite Ziel bezieht sich auf sektorale oder regionale wirt-
schaftliche Schwerpunkte, zu denen Universitaten liber
gewachsene Beziehungen mit Unternehmen im Aus-
tausch stehen. Diese reichen von Auftragsforschung,
Uber Prufstande bis hin zu personellen Verflechtungen
Uber Ausgriindungen und Gremienbeteiligungen. Gera-
ten Wirtschaftssektoren unter erhdhten Transformations-
druck (u.a. Energiewirtschaft oder Automobilindustrie),
setzt dies auch die Verflechtungen mit den Universitdten
unter Druck und kann mittelfristig eine Verdnderung des
inhaltlichen Profils zu Folge haben.

Eine strategische Profilierung der Universitat setzt sich
daher mit Blick auf die Fragestellungen im unmittelbaren
und weiteren Umfeld damit auseinander, wie sie gleich-
zeitig ihre Relevanz fiir diese erhalten oder steigern kann
und die Effekte auf die eigenen Strukturen durch eben
diese Veranderungen handhabbar behilt. Ein Blick auf
die verschiedenen Profildarstellungen an deutschen Uni-
versitaten zeigt, dass diese meistens sowohl disziplindre
Stdrken als auch gesellschaftliche Fragestellungen inkor-
porieren und Aspekte der Interdisziplinaritdt (gelegent-
lich sogar der Transdisziplinaritdt) in den Vordergrund
stellen (vgl. Anhang B). Profilentwicklung ist an dieser
Stelle klar als strategischer, aber qua Einbettung in ein
sich bewegendes System als nicht abzuschlieRender Pro-
zess erkennbar.

3.3 Profilentwicklung als Arena horizontaler Kommu-
nikation

Wie bereits gezeigt, reagieren Universitdten und insbe-
sondere ihre Prasidien und Rektorate mit Instrumenten
der Profilentwicklung auf zahlreiche Herausforderungen
im Wettbewerb um Mittel, Relevanz und Sichtbarkeit.
Profilentwicklung ist darin nicht das einzige, moglicher-
weise auch nicht das bedeutendste Mittel, um unmittel-
bar die Handlungsweisen der Hochschulangehérigen zu
konditionieren. Mit Berufungspraxis, Zielvereinbarungen
mit Fakultiten und interner Forschungsférderung kon-
nen Universitatsleitungen zielgerichteter Einfluss neh-
men. Profilentwicklung als organisationale Praxis ist da-
gegen eher auf die Ermoglichung zusatzlichen Austauschs
und die Identitatsbildung innerhalb der Organisation ge-
richtet.

Vielfach beschrieben ist die besondere organisationale
Verfasstheit von Universitdten, in denen Top-down und
Bottom-up Impulse zwischen Leitung und Fakultdten,
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Dekanen und Fachgebietsinhaber:innen, Lehrenden
und Studierenden, sowie Forschenden und Verwaltung
zu einer fragilen Balance fithren (vgl. u.a. Huber 2012).
Ansdtze des New Public Management und Novellie-
rungen von Hochschulgesetzen haben daran in seiner
Grundlage nichts verdndert, auBer einer gewissen
Machtverschiebung zugunsten der Leitungsebenen
(vgl. Flink/Simon 2015). Aber gerade diese stehen fort-
wahrend vor der Herausforderung, die intrinsischen
Motivationen der Hochschulangehérigen fiir Lehre,
Forschung und Selbstverwaltung durch Eingriffe bes-
tenfalls zu fordern und nicht durch Fehlanreize, Mit-
nahmeeffekte und Uberlastung zu untergraben.

Profilentwicklung ist daher mehr als eine Empfehlung
bspw. des Wissenschaftsrats (vgl. u.a. WR 2010, 2024)
zu Gunsten einer Differenzierung des Wissenschafts-
systems. Sie wurde, so die von uns interviewten Prési-
dent:innen und Rektor:innen, vielmehr als Pfad der
Selbstverstandigung innerhalb der Universitdten ange-
stofen, um im Wechselspiel zwischen Leitung und
Hochschulangehdrigen zu eruieren, welche For-
schungsschwerpunkte im Besonderen konstitutiv fiir
die jeweilige Universitdt sind. Wahrend das Ergebnis in
der Regel eine endliche Anzahl von Forschungsfeldern,
Profillinien oder Schwerpunktbereichen — die Nomen-
klatur wird freigewdhlt und ist hinreichend unspezi-
fisch — ist, liegt der Wert mindestens so stark in der
Praxis der Selbstverstandigung. Das AnstoBen und zeit-
intensive Durchfihren dieser kommunikativen Prozes-
se, die meist horizontal zu den Fakultdtsstrukturen lie-
gen, ist bereits ein Ziel, da bestehende Gesprachshie-
rarchien zumindest zeitweise reduziert werden.

Zwei Merkmale dieser Prozesse sind zudem von Bedeu-
tung: Zur Stabilisierung der Wirkung dieses Austauschs
ist zu einem Zeitpunkt eine Festlegung notwendig, die
in Hochschulentwicklungspldnen oder anderen Strate-
giepapieren ihren Ausdruck findet. Hinzukommt die
durch Forschungs- und Wirtschaftskonjunkturen be-
dingte Verdnderung der inhaltlichen Schwerpunkte
einer Universitit, so dass tUber die Zeit bestehende Pro-
file erneut diskutiert werden muissen, um sowohl ihre
inhaltliche Passung zu priifen als auch die kommunika-
tive Wirkung der Selbstverstdndigung zu erneuern.

4. Wie gehen Hochschulen bei der
Profilentwicklung vor?

Is Ergebnis dieser beschriebenen Handlungslogiken

verfolgen Hochschulleitungen den Prozess der Pro-
filentwicklung auf unterschiedlichen Pfaden. Dabei
gibt es drei miteinander in Wechselwirkung stehende
Dimensionen, die wir im Folgenden diskutieren: (1) die
strategische Herangehensweise und Verortung, (2) die
operative Ausgestaltung und (3) konkrete Formate.

4.1 Strategien

Auf der formalen Ebene beobachten wir, dass die meis-
ten der 18 von uns vertieft untersuchten, und alle der
befragten Universitaten ihren Profilentwicklungspro-
zess in ihren jeweiligen Hochschulentwicklungspldnen
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oder dhnlichen Strategiedokumenten verankert haben.
Dort ist der Profilentwicklungsprozess mit den For-
schungszielen der Hochschulen verzahnt und es wer-
den Ubergeordnete Ziele und teilweise auch Kriterien
formuliert, anhand derer sich der Erfolg des Prozesses
Uberprifen lasst. In einem Fall, in dem der Profilent-
wicklungsprozess in einem relativ hohen MafRe institu-
tionalisiert ist, existieren auch eigene Entwicklungspla-
ne, oder ,Roadmaps”, fiir die jeweiligen Profillinien.
Die Befragten waren sich groBtenteils darin einig, dass
sie eine solche formell-strategische Verankerung als
notwendig erachten, aber die konkrete Ausgestaltung
und Entwicklung trotzdem ein sich organisch ent-
wickelnder Prozess ist. Die Ausformulierung und auch
Zielsetzung des Profilentwicklungsprozesses miisse
daher regelméRig tberpriift und bei Bedarf angepasst
werden. Mit solchen Strategien reagieren Hochschul-
leitungen auch auf konkrete Empfehlungen von wis-
senschaftspolitischen Akteuren. So raten zum Beispiel
sowohl der Wissenschaftsrat (2024) Brandenburg als
auch das sdchsische Staatsministerium fir Wissenschaft
und Kunst in seiner ,Hochschulentwicklungsplanung
2025" (2016) den jeweiligen Hochschulen zu einer
starkeren Profilentwicklung.

Ausgehend von solchen Top-Down Impulsen zur stra-
tegischen Profilentwicklung fand die konkrete Ausfor-
mulierung der aktuellen Zielsetzungen und Inhalte in
den von uns befragten Universititen in engem Aus-
tausch mit ihren Wissenschaftler:innen statt. Die Ver-
antwortlichen waren sich darin einig, dass der Prozess
nicht nur nicht an den Hochschulangehérigen vorbei
organisiert werden kann, sondern aufgrund der relati-
ven Autonomie der Wissenschaftler:iinnen vielmehr
maBgeblich von deren Engagement abhdngt. Gleich-
zeitig ist der Prozess in keiner von uns befragten Uni-
versitdt als grundlegend Bottom-Up organisierter Be-
teiligungsprozess unter Einbezug aller Statusgruppen
organisiert, sondern beschrankte sich tiberwiegend auf
Personen auf der professoralen Ebene. In den meisten
Fillen wurden insbesondere als Stakeholder identifi-
zierte Personen wie z.B. Fachgebietsleiter:innen oder
als besonders relevant wahrgenommene (z.B. drittmit-
telstarke) Professor:innen involviert. Dies geschah auf
unterschiedlichen Wegen wie etwa das Diskutieren
eines Strategieentwurfs in Fakultdtsgremien, tiber Sta-
keholder-Workshopreihen oder auch uber informelle
Gesprache. Nur in einem Fall berichtete ein Verant-
wortlicher von einem breit organisierten Beteiligungs-
prozess, der sich allerdings auch nicht auf die initiale
Profilentwicklungsstrategie, sondern auf die Anpas-
sung und operative Weiterentwicklung bezog.

4.2 Operative Ausgestaltung

Die operative Ausgestaltung der strategischen Zielset-
zungen wird Uber eine Vielzahl von organisatorischen
Strukturen und konkreten Formaten umgesetzt. Die un-
tersuchten Universitdten unterscheiden sich dabei im
AusmalB der eingesetzten Ressourcen und dem Grad der
Institutionalisierung, mit der sie diese Ausgestaltung
unterflittern. Im Folgenden geben wir beispielhafte Ein-
blicke, wie diese Umsetzung aussehen kann.
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Organisatorische Strukturen: Unsere vertiefte Auswer-
tung der Webseiten von 18 Universitdten ldsst vermu-
ten, dass die Strukturen, die Universitaten und ihre Lei-
tungen fir die Profilentwicklung schaffen, hinsichtlich
ihrer Verankerung im Governance-Geflige der Organisa-
tion sowie ihrer Ausstattung mit Mitteln und Personal
unterschiedlich stark ausgeprégt sind. Zudem zeigt sich
in den konkreten Féallen, dass auch wenn es hier und da
gewisse Gemeinsamkeiten gibt, alle Universitdten einen
individuellen Weg eingeschlagen haben. Den Entwick-
lungsgrad der organisatorischen Strukturen fiir die Pro-
filentwicklung verstehen wir daher als ein Spektrum, an
dessen einem, schwach ausgepragten, Ende der Profil-
entwicklungsprozess lediglich Uber eine Marketingge-
schichte auf der Webseite funktioniert, und an dessen
anderem, stark ausgepragten, Ende universitire Gremi-
en, ausgestattet mit Personal und Forschungsmitteln,
stehen.

Am weniger ausgepragten Ende der Institutionalisierung
befinden sich Universititen, an denen die Profillinien
nicht mit eigenen Strukturen versehen sind, sondern
durch Referent:innen aus den jeweiligen Abteilungen fir
Forschungsférderung oder Ahnlichen betreut werden.
Der Prozess der Profilentwicklung ist dabei nicht explizit
die Hauptaufgabe dieser Wissenschaftsmanager:innen,
wird aber im Rahmen ihrer Arbeit, die ohnehin stattfin-
det, ,miterledigt". Die Profillinien fungieren in einem
solchen Fall als handlungsanleitendes Prinzip. In Féllen
mit mittelstark ausgepragter Institutionalisierung exis-
tieren eigene, in den Hochschulverwaltungsstrukturen
angesiedelte Profillinienreferent:innen, deren Aufgabe
es ist, den Profilentwicklungsprozess zu steuern und zu
betreuen. In Féllen mit stark ausgeprégter Institutionali-
sierung stellen Profillinien eigene Organisationseinhei-
ten innerhalb der Universitat dar, die interdisziplindren
Instituten dhneln und sowohl Uber Wissenschaftsma-
nagement als auch eigene wissenschaftliche Stellen ver-
figen. An diesem stdrker ausgeprdagten Ende verfligen
die Profillinienstrukturen auch dber institutionalisierte
wissenschaftliche Strukturen, wie etwa Beirdte, Len-
kungsausschiisse, Sprecher:innen etc., sowie Uber For-
schungsmittel, die sie eigenstdndig vergeben kénnen.

Ein besonderer Modus der Institutionalisierung ist die
Auslagerung bzw. Ubertragung von Profilierungsambi-
tionen auf eine héhere MaRstabsebene in Form von Uni-
versitdtsverblinden oder anderen Verbundformen mit
wissenschaftlichen Einrichtungen. Meist ergdnzend zu
den bestehenden Profilentwicklungsprozessen werden
regionale Verblinde mit Wissenschaftseinrichtungen ge-
formt und durch Geschéftsstellen stabilisiert, um ge-
meinsame und komplementdre Profile zu strukturieren
und als kompetitive GréRen sowohl im wissenschaftli-
chen Wettbewerb als auch gegeniiber regionalen Stake-
holdern aufzutreten. Der Vorteil dieser Verbinde, die
aufgrund ihrer GréRe und Heterogenitat nicht weniger
komplexe Steuerungsherausforderungen darstellen als
Universitdten selbst, ist die VergroBerung disziplindrer
und interdisziplindrer Zusammenhédnge und Beziehun-
gen. Daraus ergeben sich Potenziale fir Sichtbarkeit und
Mitteleinwerbung, die jede Einzeleinrichtung meistens
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nicht erreicht. In einem von uns untersuchten Fall betei-
ligen sich mehrere teilnehmende Universititen an der
gemeinsamen Ausgestaltung dieser Strukturen, die wie-
derum durch Dritte finanziert werden (u.a. Stiftungen
oder die Landesregierung).

Ein zentraler Aspekt in allen von uns befragten Univer-
sitdten — unabhéngig davon, an welchem Punkt sie sich
im Institutionalisierungsprozess befinden — war das Ver-
héltnis zwischen dem Profilentwicklungsprozess und be-
stehenden Strukturen, insbesondere den Fakultiten. Die
Befragten waren sich einig, dass die Hochschulleitung
mit Bedacht vorgehen muss, um nicht die Angste zu ver-
groRern, dass bestehende Strukturen oder Ressourcen
durch Profilstrukturen beschnitten werden. SchlieRlich
hangt der Erfolg des Profilentwicklungsprozesses maf-
geblich von der Unterstiitzung der Wissenschaft-
leriinnen ab. In diesem Zusammenhang wurde haufig
die Frage diskutiert, ob der Profilentwicklungsprozess
langfristig in eine Department-Struktur miinden kénnte.
Zwar dulerten einige Gesprachspartner:innen eine ge-
wisse Sympathie fiir dieses Modell, doch wollte nie-
mand es als Ubergeordnetes Ziel festlegen. Insgesamt
dominierte ein pragmatischer Ansatz, bei dem Flexibi-
litit und die Anpassung an bestehende Gegebenheiten
im Vordergrund standen.

In allen Interviews begegnete uns die Kernfrage, inwie-
weit Profillinienstrukturen, sofern vorhanden, mit eige-
nen finanziellen Mitteln ausgestattet sind. Die Frage
haben die jeweiligen Universitdten teilweise sehr unter-
schiedlich beantwortet. In weniger stark institutionali-
sierten Fdllen werden keine zusdtzlichen Ressourcen
Uber die bereitgestellte Arbeitszeit der Wissenschafts-
manager:innen hinaus bereit gestellt. In anderen Féllen
verfiigen die Profillinienstrukturen Uber eigene Budgets,
die dazu genutzt werden, um Uber hochschulinterne
kompetitive Verfahren Forschung zu férdern, die als pro-
filbildend eingeschatzt wird.

4.3 Formate

Formate der Profilentwicklung strukturieren und aktivie-
ren wissenschaftliche Kooperationen, erleichtern den
Austausch und erhdhen die Sichtbarkeit von For-
schungsschwerpunkten. Grundlegend dafiir sind enga-
gierte Wissenschaftler:innen, die aktiv auf die Impulse
des Wissenschaftsmarktes reagieren kdnnen. Deren Ak-
tivitat versuchen alle Universitdten in dieser Analyse in
Netzwerk- und Kommunikationsstrukturen zu férdern
und zu kanalisieren. Dafiir haben wir vier Bereiche un-
terschieden: Forschungsférderung, Netzwerk- und Com-
munity-Building, Veranstaltungen und Wissenschafts-
kommunikation. Der folgende Uberblick existierender
Formate ist das Ergebnis unserer durchgefiihrten Inter-
views sowie der vertieften Auswertung der Online-
Selbstdarstellungen von 18 Universitatenl. Die Liste

1 Der GroBteil der Formate wurde durch die Interviews ermittelt. In der er-

génzenden Desktoprecherche wurden die Formate nur teilweise sichtbar,
und zwar primér solche, die auf die 6ffentliche Positionierung und Vernet-
zung abzielen sowie im Organigramm abgebildete Governance-Strukturen.
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illustriert und ordnet die groBe Bandbreite der ange-
wendeten Profiliilerungsmechanismen.

Formate der Forschungsférderung

Interne und profilbezogene Forderprogramme sollen
neue Forschungsprojekte unterstiitzen und Forschende
motivieren, sich in den Profilentwicklungsprozess einzu-
bringen. Beispiele hierfiir sind:

* Seed Funding als Anschubfinanzierung fiir innovative
Forschungs- und Transferprojekte, vor allem, aber
nicht nur, fir Nachwuchswissenschaftler:innen.
Profilbereichspreise fir exzellente Forschung entlang
einer Profillinie, um sich als nationales oder interna-
tionales Expertengremium zu diesem Thema zu posi-
tionieren.

Nachwuchsprogramme in Form von geférderten Pro-
motionsprojekten oder Young Investigator Groups,
um wissenschaftliche Karrieren im Profilschwerpunkt
zu entwickeln.

Strategische Drittmittelberatung: Forschungsrefe-
renten begleiten gezielt gréRere Antragsprozesse und
unterstiitzen durch gezielte Netzwerkbildung und
Screening von relevanten Foérdertopfen.
Infrastrukturférderung fiir interdisziplindre For-
schung in Form von Investitionen in zentrale wissen-
schaftliche Einrichtungen, die tber Fakultatsgrenzen
hinweg genutzt werden, zum Beispiel ein Zentrum fiir
Datenmanagement.

Zentrale Forschungsforderungsstellen: Gemeinsame
Evaluierung von Drittmittelstrategien durch zentrale
Einheiten, z. B. zur Vorbereitung auf Exzellenzinitiati-
ven, aber auch fiir organisationales Lernen und lang-
fristige Effektivitat.

Formate des Netzwerk- und Community-Building
Lebendige Communities und Netzwerke werden als
Nédhrboden fiir schnellen Informationsfluss und die
Entwicklung von neuen Impulsen fir Drittmittelakqui-
se und Hochschulentwicklung betrachtet. Beispiele
hierfir sind:

e Fakultitsiibergreifende Netzwerktreffen ermogli-
chen Wissens- und ldeenaustausch und neue Ko-
operationen.

* Research Pitches: Kurz-Prdsentationen zu laufen-
den Forschungsprojekten als niedrigschwellige Form
des Forschungsaustauschs.

* Mentoring-Programme fiir Nachwuchsforschende,
aber auch fir erfahrene Wissenschaftler:innen.

e Interdisziplinire Forschungszentren als Plattfor-
men in Form von fachiibergreifenden Instituten oder
Cluster, die mit den Profilbereichen verkniipft sind.

* Mehrtatige Vernetzungsworkshops fiir Forschende
erméglichen intensiven ldeenaustausch und Team-
Building, moderiert hinzu prototypischen Ergebnis-
sen.

e (Europaische) Hochschulallianzen als Netzwerkfor-
mat: Beteiligung an landeribergreifenden Koopera-
tionen zur internationalen Profilentwicklung.

Veranstaltungsformate
Reprasentative wissenschaftliche Veranstaltungsforma-
te sollen die Expertise einer Universitdt zeigen und die
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Vernetzung nach innen und aulen férdern. Diese kén-
nen in den Profillinien angesetzt werden, um genau
hier Zugehorigkeit, Exzellenz und Sichtbarkeit zu sig-
nalisieren.

¢ Interdisziplinire Workshops zur Entwicklung neuer
Ideen und daraus gemeinsamer Forschungsfragen und
Drittmittelantrage.

¢ Internationale Konferenzen fiir Austausch mit inter-
nationalen Forschenden und Erhéhung der Sichtbar-
keit und Bekanntheit, kombiniert mit Strategien zur
Verwertung der Beitrdge oder Anwerbung von Nach-
wuchstalenten.

e Keynote Lectures mit hochkardtigen Gasten zur &f-
fentlichen Markierung zentraler Forschungsthemen
fur eine breitere Offentlichkeit.

¢ Branchenpartnerschaften: Kooperation mit der In-
dustrie zur Einwerbung von Drittmitteln.

¢ Netzwerkveranstaltungen mit externen Stakehol-
dern: Veranstaltungen mit Akteuren aus Wirtschaft,
Politik und Gesellschaft zur Erhéhung der Sichtbarkeit
der Profillinien.

Formate der Wissenschaftskommunikation und des Infor-
mationsmanagements
Um Forschungsschwerpunkte 6ffentlich zu positionieren,
setzen Hochschulen auf gezielte Wissenschaftskommuni-
kation mit Profilbezug.
¢ Profilbereichs-Blogs
schungsarbeiten.

¢ Social-Media-Kampagnen, um spezifische Zielgrup-
pen anzusprechen.

e Interne Wikis: Zum strukturierten Wissensaustausch.

e Kommunikationsplattformen: Chat- und Diskussi-
onsforen flir intensiven Austausch zwischen For-
schungsgruppen und Fakultéten.

e Langfristige Monitoring- und Evaluationsprozesse:
RegelmaBige Uberprifung der Wirksamkeit von Pro-
filentwicklungsmaRnahmen.

e Meta-Profillinien mit Sub-Profilbereichen, sodass
das Profil kontinuierlich an neue Forschungstrends an-
gepasst werden kann.

prasentieren laufende For-

Fur viele dieser Formate sind zur Forschung komple-
mentdre Kompetenzen noétig rund um Wissenschafts-
kommunikation, Veranstaltungsmanagement, Moderati-
on, Community Management und Design, die als Wis-
senschaftsmanagement zusammengefasst werden kén-
nen. Die erfolgreiche Profilentwicklung ergibt sich aus
der Abstimmung der Formate innerhalb der Governance-
und Profilstruktur und insgesamt mit der Hochschulstra-
tegie, sodass sich nach innen und auBen anschlussfahig
der Forschungsraum entwickeln kann.

5. Was kann Profilentwicklung leisten?

Profilentwicklung an (technischen) Universitaten ist
ein Trend, dem sich die von uns betrachteten Orga-
nisationen nicht entziehen. Auch wenn Profilentwick-
lung kurzfristig weder die Wettbewerbsposition der
Universitat grundlegend verbessert noch das stérkste
Steuerungsinstrument fiir Universitdtsleitungen ist, so
bringen vor allem ihre Findungs- und Diskussionspro-
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zesse die Hochschulen in Bewegung. Diese ermdgli-
chen den organisationsinternen Diskurs dariiber, wer
man ist und mit welchen Schwerpunkten man gemein-
sam sichtbar und erkennbar sein méchte. Selbst tech-
nische Universitaten, deren Profil per definitionem
schon spezifisch ist, suchen in den Profilentwicklungs-
prozessen eine spezifische und darstellbare Version
ihrer Organisation.

Wie bereits angefiihrt finden Profilentwicklungsprozes-
se im Rahmen bestehender und strukturell angelegter
Spannungsfelder statt. Politische Erwartungen (effizi-
ente Strukturen, hohe Drittmitteleinnahmen, Bereit-
stellung qualifizierter Absolvent:innen, Innovations-
produktion etc.) werden tiber die Universitétsleitungen
in die Profilentwicklungsprozesse hereingetragen, wo
diese auf die Interessen der Hochschulangehdrigen
(Freiheit von Forschung und Lehre, Ressourcenausstat-
tung, ermoglichende Verwaltung, Reputationsgewin-
ne) treffen. In gut moderierten Profilierungsprozessen
gelingt es den Universitatsleitungen, Profilprozesse als
Gelegenheiten zur Erweiterung wissenschaftlicher Frei-
heiten darzustellen und gemeinsam funktionale Struk-
turen zu entwickeln.

Aufgrund der immanenten Unabgeschlossenheit von
Profilierungsprozessen haben die von uns interviewten
Leitungspersonen verdeutlicht, dass die jeweils beste-
henden Profile immer dann angefasst werden, wenn
sie nicht mehr funktionieren. Das kann sein, wenn die
verbrauchten Ressourcen den zusatzlichen Nutzen
Ubersteigen oder sich neue wissenschaftliche Fra-
gestellungen aufdrdngen, die im Profil abgebildet wer-
den miissen. Darin zeigt sich, dass Profilentwicklung
eine stabilisierende Wirkung hat, indem sie in Hoch-
schulentwicklungspldanen und in der AuRendarstellung
tempordr festgeschrieben wird. Aber sie ist gleichzeitig
flexibler als Fakultdten und andere Governance-Struk-
turen, deren Weiterentwicklung nur inkrementell und
langfristig moglich ist.

Der spannendste Befund bei der Beobachtung von Pro-
filentwicklungsprozesse ist die Erh6hung der Koopera-
tionsneigung der Universititen mit anderen Partnern.
Der initiale Impuls, die Wettbewerbsposition der Uni-
versitdt durch die Bildung groBerer, interdisziplindrerer
und kommunikativerer Wissenschaftlergruppen zu ver-
bessern, muss zwangslaufig an die Grenzen der Organi-
sationen selbst stoBen. Nicht alle, moglicherweise
sogar die wenigsten Fragestellungen lassen sich in nur
einer Universitdt bearbeiten. Warum aber fiihrt der
Versuch, die Wettbewerbsposition zu verbessern, gera-
de zu einer Intensivierung der Kooperationsbeziehun-
gen zu anderen wissenschaftlichen Einrichtungen in re-
lativer regionaler Ndhe? Wir identifizieren vier, zum
Teil miteinander verwobene Ursachen: Strukturen der
Fordersysteme, regionale Clusterbildung, rdumliche
Nahe als Interaktionsvorteil und Profilentwicklung als
Praxis.
e Strukturen der Fordersysteme: In einem unserer
Falle hat sich Uber Jahre, unterstitzt durch eine re-
gionale Stiftung, eine profilbezogene Kooperations-
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praxis zwischen drei Universitdten entwickelt. Diese
wird inzwischen von der gemeinsamen Landesregie-
rung weitergefiihrt und ausgebaut, die erkannt hat,
dass ein Wettbewerbsvorteil zur Einwerbung kom-
petitiver Mittel durch die intensive Kooperation
von Hochschulen zu erreichen ist.

Regionale Clusterbildung: Die inhaltliche Einbet-
tung in das regionale Umfeld ist fiir technische Uni-
versitditen von Bedeutung, da sie noch mehr auf
den Transfer von Erkenntnissen und Fragestellun-
gen mit Unternehmen angewiesen sind. Uber Jahr-
zehnte haben sich so intensive Wechselbeziehun-
gen entwickelt, die unter Druck geraten kdnnen,
wenn Branchen oder Sektoren im Abschwung be-
griffen sind. Der Ausbau von Kooperation zwischen
Wissenschaftseinrichtungen kann eine Antwort
sein, um in der regionalen Transformation an Ge-
wicht zu gewinnen. Hierfur steht beispielsweise die
Brandenburgische Technische Universitdt Cottbus-
Senftenberg im Umfeld des Kohleausstiegs und den
damit verbunden Umbauten im regionalen Wirt-
schaftssystem.

Raumliche Ndhe als Interaktionsvorteil: Die Ko-
operation von Wissenschaftler:innen braucht Ver-
trauen, das sich tUber wiederholte Zusammenarbeit
entwickelt. Je ndher die Einrichtungen beieinander
sind, desto héher die mégliche Frequenz der ge-
meinsamen Arbeit. Dieser Befund — place matters —
ist vielfach belegt (u.a. Florida 2014) und findet in
zahlreichen areas of innovation ihren Ausdruck.
Nicht zuletzt die Entwicklung von Science Parks ist
der Versuch, diese Nédhe zu stiften bei gleichzeiti-
ger Erkennbarkeit eines wissenschaftsgetriebenen
Profils.

Profilentwicklung als Praxis: An jenen Universita-
ten, wo Profilfragen liber die Jahre immer wieder
diskutiert worden sind, scheint das Verstindnis
ausgepragter zu sein, dass die damit verbundene
diskursive und strukturelle Flexibilitit Vorteile
sind, um sichtbar und kooperationsbereit zu wer-
den. Zwar erscheinen wiederholte Abstimmungs-
und Netzwerkformate vordergriindig zeitintensiv
bei unsicherem Ergebnis, doch zeigen die unter-
suchten Falle, dass gerade die aktiven Wissen-
schaftler:innen wissen, auch diese Diskussionen
und Strukturen zu nutzen.

Profilentwicklung ist unter den Steuerungsansdtzen der
Universitdtsleitungen ein pluraler Instrumentenkasten,
der aber nah an den grundlegenden Zielen sowohl der
Wissenschaftler:innen als auch der Universitdt ansetzt.
Sie zielt darauf ab, Reputationsgewinne auf mehreren
Ebenen zu erhdhen, in dem sie inner- und interorgani-
sationale Kooperation férdert. Die daflir eingesetzten
finanziellen und personellen Ressourcen variieren ent-
sprechend der GesamtgroRe der Universitdten. Verbin-
dend ist jedoch, dass ein Mehr an Kooperation unter-
stitzende Strukturen braucht, die flexibel auf die An-
forderungen der Wissenschaftler:innen sowie der Uni-
versitdten reagieren kdnnen. Die erzeugten Dynamiken
im Rahmen der Exzellenzinitiative und -strategie haben
gezeigt, wie flexibel universitare Strukturen sein kon-
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nen, wenn es um die Beantragung und die Umsetzung
geht. Die vielen anderen Universitaten erreichen diese
Dynamik ohne externe Finanzierungen méglicherweise
nicht, kdnnen aber andere Anlédsse — regionaler Struk-
turwandel, Themenkonjunkturen — nutzen, um ihre
Profile inhaltlich zu entwickeln und die Organisation
strukturell in Bewegung zu versetzen.

Profilentwicklung ist eine kontinuierliche, strategisch
ausgerichtete Aufgabe von Universitdten. Mit einer zu
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