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1.1 Ausgangssituation 1 

Teil I: Zur Notwendigkeit der Imagebildung von 

Universitäten 

1 Einleitung 

Universitäten stehen in Deutschland seit einigen Jahren zunehmend in der gesellschaftlichen Dis-
kussion. Diese Diskussion wird durch zum Teil tief greifende Veränderungen angeregt, die  in der 
Universitätslandschaft stattfinden und sich sowohl in Universitäten selbst als auch in ihrem Um-
feld abspielen. Zu den fachlichen Veränderungen innerhalb der Universitäten gehören die flä-
chendeckende Umstrukturierung von Studiengängen auf das in Bologna beschlossene europäi-
sche Bachelor/Master-System,1 das Streben nach Profilbildung und der Drang zur Internationali-
sierung.2 Hinzu kommt das Streben der Universitäten nach Unabhängigkeit, insbesondere im 
Hinblick auf Finanzierung und Mittelverwendung sowie auf die Auswahl von Studierenden.3 

Aus ihrem Umfeld werden Universitäten neben der oft bemühten Verknappung öffentlicher Mit-
tel4 beispielsweise durch den demografischen Wandel sowie die Akademisierung und Technisie-
rung der Gesellschaft5 beeinflusst. Diese Trends wirken sich auf Umfang und Struktur der Nach-
frage nach Lehr- und Forschungsleistungen von Universitäten aus. Universitäten befinden sich 
mit ihren Profilierungsbestrebungen gleichzeitig in einem Umfeld, in dem ihre gesellschaftliche 
Rolle durch die Ausweitung außeruniversitärer Forschung6 sowie durch die akademische Profilie-
rung von Fachhochschulen7 in Frage steht. 

Die Ernsthaftigkeit der eben genannten Prozesse für unsere Gesellschaft lässt sich unter anderem 
daran festmachen, dass der Wandel deutscher Universitäten mittlerweile durch eine Reihe wissen-
schaftlicher Einrichtungen begleitet wird, die sich ausschließlich der Hochschulforschung wid-
men, so z. B. durch das Centrum für Hochschulentwicklung8, das Institut für Hochschulfor-
schung Wittenberg9, die AG Hochschulforschung10, die Initiative Qualität von Hochschulkom-

                                                 
1  Vgl. z. B. Stallmann (2002). 
2  Vgl. Herrmann (2008), S. 37f., Lenzen (2007), S. 31ff., Maasen/Weingard (2006), Teichler (2002), S. 33ff. 
3  Vgl. Hartung (2004), Wiarda (2006). 
4  Vgl. z. B. Oechsler/Reichwald (1997), S. 282, Pausits (2007), S. 32. 
5  Vgl. BDA/HRK (2003), Herrmann (2008), S. 35, Krücken (2002), Teichler (2002), S. 36f., Teichler (2003) sowie 

insbesondere zur Entwicklung des gesellschaftlichen Bedarfs an Promovierten vgl. Masso et al. (2007). 
6  Vgl. Krücken (2002), S. 23, Krücken (2006), S. 7, Maier (1997). 
7  Vgl. Krücken (2002), S. 20. 
8  Vgl. http://www.che-concept.de/cms/?getObject=5&getLang=de [Zugriff am 01.12.2008]. 
9  Vgl. http://www.hof.uni-halle.de/index,id,9.html [Zugriff am 01.12.2008]. 
10  Vgl. http://www.uni-konstanz.de/soziologie/ag-hoc/ [Zugriff am 01.12.2008]. 
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munikation11, das Bayerische Staatsinstitut für Hochschulforschung und Hochschulplanung12 
sowie die Gesellschaft für Hochschulforschung13. Daneben entstehen Dienstleister, die den 
Wandel der Hochschulen mit Beratungsangeboten unterstützen.14  

1.1 Ausgangssituation 

Insgesamt bedeuten die geschilderten Veränderungen eine Erhöhung von Komplexität und Dy-
namik für Universitäten und ihr Umfeld.15 Begegnet wird diesen Trends mit einer Ausweitung des 
universitären Wettbewerbs.16 Es greift zwar zu kurz, Universitäten als Organisationen im Auf-
bruch in ein wettbewerbliches Umfeld zu beschreiben, denn zwischen Universitäten herrscht seit 
jeher Konkurrenz. Sie äußert sich traditionell im Wettlauf um Entdeckungen (z. B. in Form von 
Publikationen) und in der Attraktion der besten Forscher.17 Dennoch ist nicht zu übersehen, dass 
neue Wettbewerbsfelder entstehen, so z. B. der Wettbewerb um finanzielle Mittel sowie der 
Wettbewerb um Studierende. Letzterer verdrängt aktuell die bis 2005 gültige, flächendeckende 
staatliche Regulierung der Studienplatzvergabe.18 Wettbewerb zwischen Universitäten kann je-
doch nur stattfinden, wenn eine zur Bewertung und zum Vergleich einzelner Universitäten und 
ihrer Leistungen ausreichende Transparenz herrscht.  

Dieses Bedürfnis nach Transparenz lässt Informationsmechanismen und Bewertungssysteme 
entstehen.19 Neben klassischen Instrumenten des Leistungsvergleichs, wie peer-review-Verfahren 
zur Qualitätssicherung von Publikationen und allgemeiner Berichterstattung über Universitäten in 
der Presse, haben sich in den letzten Jahren speziell der Darstellung und vergleichenden Bewer-
tung der Bildungsangebote von Hochschulen gewidmete Instrumente, wie Rankings und Inter-
net-Plattformen, etabliert. So zeigen beispielsweise Hachmeister/Hennings (2007), dass Rankings 
in Deutschland mittlerweile einen signifikanten Einfluss auf die Studienentscheidung angehender 

                                                 
11  Vgl. http://www.uni-kassel.de/presse/IQ_HKom/ [Zugriff am 01.12.2008]. 
12  Vgl. http://www.ihf.bayern.de/ [Zugriff am 01.12.2008]. 
13  Vgl. http://www.hochschulforscher.de/ [Zugriff am 01.12.2008]. 
14  Als Beispiel soll hier lediglich einer der bekanntesten Beratungsdienstleister für Hochschulen genannt werden, die 

Hochschul-Informations-System GmbH (vgl. http://www.his.de/partner [Zugriff am 01.12.2008]). 
15  Vgl. Pausits (2007), S. 32, Teichler (2002), S. 43f. Diese Entwicklung wurde auch für andere europäische Staaten 

empirisch nachgewiesen (für Großbritannien vgl. Maringe (2006)). 
16  Vgl. z. B. Bode (1996), S. 81ff., Heiland (2001), Herrmann (2008), 36ff., Hochschulrektorenkonferenz (1999), 

Müller-Böling (1994), S. 49ff., Pausits (2007), Wagner (2001), Wissenschaftsrat (1985). 
17  Vgl. Müller-Böling (2000), S. 113ff. 
18  So können seit dem Wintersemester 2005/2006 60 Prozent der zulassungsbeschränkten Studienplätze, die traditi-

onell durch die Zentrale Vergabestelle für Studienplätze (ZVS) vergeben wurden, von den Hochschulen selbst 
vergeben werden (vgl. http://www.hrk.de/de/brennpunkte/1946.php [Zugriff am 01.12.2008]), vgl. auch 
Deutscher Bundestag (2007) §32, Abs. 3, Satz 2 sowie ausführlich in Wissenschaftsrat (2004). 

19  Vgl. Maasen/Weingard (2006), S. 19. 
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Studierender besitzen.20 Auch die öffentliche Bewertung einzelner Lehrveranstaltungen und Do-
zenten durch aktuelle Studierende gewinnt an Relevanz. Auf MeinProf.de sind beispielsweise 
mittlerweile über 300.000 Bewertungen für ca. 80.000 Lehrveranstaltungen und ca. 40.000 Do-
zenten verfügbar.21 Als Ziel dieser Informationsmechanismen und Bewertungssysteme lässt sich 
die Unterstützung der Meinungsbildung bei den Marktpartnern von Universitäten identifizieren. 
Aus wirtschaftswissenschaftlicher Sicht stellt das zentrale Konstrukt der Meinungsbildung über 
Organisationen ihr Bild bzw. Image dar.22 Dabei sollen einführend unter dem Begriff Image inne-
re Bilder bzw. Gedächtnisbilder verstanden werden. Gedächtnisbilder entstehen durch die Auf-
nahme, Verarbeitung und Speicherung von Reizen und können, Kroeber-Riel/Weinberg (2003) 
folgend, als gelernte Wahrnehmungsbilder angesehen werden.23 Images stellen folglich die Sum-
me aller Eindrücke dar, die sich ein Individuum von einem Meinungsgegenstand macht. 

Der Einfluss von Images auf die Entwicklung von Universitäten zeigt sich beispielsweise im Aus-
einanderdriften von Studienangebot und -nachfrage zwischen alten und neuen Bundesländern in 
besonderer Dramatik. Laut Krawietz/Heine (2007) steht das deutsche Hochschulsystem vor ei-
nem in den kommenden Jahren stark wachsenden Studienplatzmangel in den alten Bundeslän-
dern, während für die neuen Bundesländer eine Unterbelegung der Universitäten prognostiziert 
wird.24 Als Gründe werden einerseits die gegensätzlichen Entwicklungen der Abiturientenzah-
len25, andererseits die viel zu geringe Bereitschaft, an ostdeutschen Universitäten zu studieren, 
genannt. Dabei steht „das ‚erdrückend’ gute Image der Hochschulen in den alten Bundeslän-
dern“26 den ansonsten besseren Studienbedingungen in den neuen Ländern27 entgegen. Als Ge-
genmaßnahme investieren die neuen Bundesländer in Kommunikations-Kampagnen zur Verbes-
serung der Images ihrer Universitäten.28 

Es kann folglich festgehalten werden, dass bei Universitäten ein begründetes Interesse besteht, 
ihr Verhalten in Einklang mit den Erwartungen der Akteure aus ihrer Umwelt zu bringen29 und 

                                                 
20  Vgl. Hachmeister/Hennings (2007), S. 5. 
21  Plattform mit aktuell insgesamt 314.128 Bewertungen von 79.154 Veranstaltungen und 38.492 Dozenten (vgl. 

http://www.meinprof.de/hochschulranking [Zugriff am 03.09.2008]). 
22  Vgl. z. B. Balmer/Greyser (2003), Dowling (2001), Gürhan-Canli/Batra (2004), Haedrich (1993), Hatch/Schultz 

(2003), Leven (1995), Lievens et al. (2007), Martínez/Pina (2005), o. V. (2005), Roberts (2005), Sattler (1998), 
Schäfer (2006), Schultz et al. (2002b), Schwalbach (2000), Sjovall/Talk (2004), Van Rekom (2005). 

23  Vgl. Kroeber-Riel/Weinberg (2003), S. 351. Wahrnehmungsbilder entstehen im Gegensatz dazu bei unmittelbarer 
sensorischer Wahrnehmung eines Objekts (vgl. ebenda). 

24  Vgl. Krawietz/Heine (2007), S. 5. 
25  Während für die alten Bundesländer bis ca. 2015 aufgrund der Verkürzung der Schulzeit auf 12 Jahre ein Anstieg 

angehender Studenten um ca. 20% prognostiziert wird (vgl. Küpper (2007), S. 83), stehen derzeit in den neuen 
Bundesländern die geburtenschwachen Wende-Jahrgänge vor dem Abschluss (vgl. Schnabel (2005), S. 48). 

26  Krawietz/Heine (2007), S. 23. 
27  Vgl. ebenda, S. 15ff. 
28  Vgl. Winter (2008) sowie z. B. Focus online vom 25.11.08 (vgl. http://tinyurl.com/6or8ou [Link generiert am 

05.12.2008]). 
29  Vgl. Thommen (1996), S. 11f., Thommen (2003), S. 44ff. 
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diese Ausrichtung auch transparent zu kommunizieren. Dabei wird, wie die Image-Kampagnen 
der neuen Länder zeigen, Imagebildung als traditionelle Kommunikationsaufgabe verstanden. 
Die oben angeführten Informationsmechanismen deuten jedoch darauf hin, dass in einem Um-
feld, in dem immer mehr Information immer besser verfügbar wird, Kommunikation immer we-
niger durch die Universität selbst beeinflusst werden kann. Im Umfeld von Universitäten legen 
insbesondere Foren und Blogs, die sich ganz gezielt der Verbreitung von Informationen über und 
der Diskussion von Erfahrungen mit Universitäten widmen, hiervon ein lebendiges Zeugnis ab.30 

In dem Maße, in dem sich die Kommunikation externer Gruppen über die Universität von den 
Kommunikationsaktivitäten der Universität abkoppelt, sind andere Ansätze für das Imagemana-
gement von Universitäten zu entwickeln. Die vorliegende Arbeit schlägt dafür ein Stakeholder-
gruppen-bezogenes Beziehungsmanagement31 vor, dessen Grundlage aus Sicht der Universität ein 
profundes Verständnis von Imageinhalten und Imagebildungsprozessen in ihren einzelnen An-
spruchsgruppen32 darstellt. Um dieses Verständnis zu erlangen, sind auf individueller Ebene 
Images einer Universität zu erheben, sie sind weiterhin auf der Ebene von Anspruchsgruppen zu 
aggregieren und im Hinblick auf ein erfolgreiches Beziehungsmanagement zu analysieren. Um 
eine Stakeholdergruppen-übergreifende Imageanalyse durchführen zu können, sind sowohl eine 
fundierte Kenntnis der betrachteten Organisation als auch ein umfassender Zugang zu ihren Sta-
keholdern unerlässlich.  

1.2 Problemstellung und Forschungsziel 

Mit Blick auf die im vorangegangenen Kapitel aufgezeigten Probleme deutscher Universitäten, in 
ihren durch tief greifende Veränderungen geprägten Umwelten eine den realen Bedingungen ent-
sprechende Wahrnehmung zu erzeugen, lässt sich das Hauptziel der vorliegenden Arbeit wie 
folgt formulieren. 

Es soll ein Instrumentarium zur Stakeholdergruppen-bezogenen Erhebung der Images einer Uni-
versität in ihrem Umfeld entwickelt und erprobt werden. 

                                                 
30  Als typische Beispiele sollen an dieser Stelle auf StudiVZ (vgl. http://www.studivz.net/ [Zugriff am 03.12.2008]), 

meinProf.de (vgl. http://www.meinprof.de/ [Zugriff am 03.12.2008]), den Studenten-Blog der Freien Universität 
des Saarlandes (vgl. http://www.study-blog.de/ [Zugriff am 03.12.2008]) und die Studenten-Blogs der Freien  
Universität Berlin (vgl. http://blogs.fu-berlin.de/ [Zugriff am 03.12.2008]) verwiesen werden. 

31  Unter einer Beziehung wird in der Betriebswirtschaftslehre eine Folge von Interaktionen zwischen mindestens 
zwei Akteuren in einem bestimmten Kontext verstanden. Akteure können dabei sowohl einzelne Personen als 
auch Gruppen von Personen sein, vgl. Schütte et al. (2003), S. 4. 

32  Die Begriffe Anspruchsgruppe und Stakeholdergruppe werden in der vorliegenden Arbeit als Synonyme benutzt 
(vgl. dazu z. B. Müller-Stewens/Lechner (2003)). Dabei ist ein Stakeholder einer Organisation ein sozialer Akteur, 
der explizite und/oder implizite Ansprüche an diese Organisation besitzt. In den meisten Fällen ist er Teil einer 
Gruppe von Stakeholdern mit sehr ähnlichen Ansprüchen. Kapitel 2.1 dieser Arbeit setzt sich genauer mit diesem 
Begriff auseinander. 
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Zur Entwicklung dieses Instrumentariums ist es notwendig, sich den Beziehungen zwischen einer 
Universität und ihren externen Anspruchsgruppen33 konzeptionell und instrumentell zu nähern. 
Der konzeptionelle Grundgedanke der Arbeit besteht darin, dass (externe) Stakeholder eine Or-
ganisation auf Basis der Ziele wahrnehmen und beurteilen, die sie mit ihrer Beziehung zu dieser 
Organisation verfolgen. Daraus ergibt sich die Annahme, dass die Wahrnehmung34 einer Organi-
sation durch ihre Stakeholder (mittels kognitiver Prozesse) in ein aus individueller Perspektive 
holistisches Bild der Organisation überführt und im Gedächtnis gespeichert wird. Auf diese Wei-
se werden alle individuellen Erfahrungen und verfügbaren Informationen über die betreffende 
Organisation in einem permanent ablaufenden Prozess auf Relevanz (d. h. Aussagekraft bezüg-
lich der vom Stakeholder verfolgten Ziele) und Konsistenz35 (zu bereits im Gedächtnis gespei-
cherten Informationen) evaluiert. Die so geformte Vorstellung von der Organisation – das Bild 
bzw. Image der Organisation – wird wiederum als Grundlage für alle Entscheidungen angesehen, 
die ein Stakeholder bezüglich der Organisation im Rahmen seiner (Stakeholder-)Beziehung trifft 
(vgl. Abbildung 1). 
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Abbildung 1: Bild der Organisation und Stakeholderbeziehung36 

                                                 
33  In der Literatur wird zwischen externen und internen Anspruchsgruppen unterschieden, wobei erstere organisati-

onsinterne Akteure, letztere Akteure aus dem Umfeld der Organisation benennen (vgl. z. B. ebenda, S. 184). 
34  Der Prozess der Wahrnehmung soll hier einführend als Informationsaufnahmeprozess verstanden sein, in Kapitel 

2.2.1 wird ausführlicher darauf eingegangen. 
35  Der Begriff Konsistenz wird in der vorliegenden Untersuchung im Sinne der Theorie der kognitiven Konsistenz 

(vgl. z. B. Abelson (1968)) verwendet. 
36  Eigene Darstellung. 
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Aus der Annahme, dass das Image, welches Stakeholder von einer Organisation entwickeln, ein 
Ausgangspunkt für Entscheidungen und Handlungen im Rahmen von Stakeholderbeziehungen 
ist, folgt das erste, aus dem Hauptziel der vorliegenden Arbeit abgeleitete wissenschaftliche Ziel: 

Am Beispiel der TU München als empirischem Feld sollen auf Basis von Stakeholderbeziehungen 
gebildete Images bestimmt und auf der Ebene einzelner Stakeholdergruppen analysiert werden. 

Im Rahmen des in Abbildung 1 schematisch dargestellten Imagebildungsprozesses stehen Stake-
holdern die Informationen zur Verfügung, auf die sie durch ihr persönliches Umfeld Zugriff ha-
ben. Neben den individuellen Erfahrungen der Stakeholder mit einer Organisation kann insbe-
sondere für Organisationen, die – wie Universitäten – von besonderem gesellschaftlichem Inte-
resse sind, angenommen werden, dass eine ganze Reihe von Informationsquellen mit individuell 
unterschiedlich wahrgenommener Glaubwürdigkeit und Relevanz existiert37, die von einem Sta-
keholder zur Meinungsbildung herangezogen werden können.  

Das zweite, aus dem Hauptziel abgeleitete wissenschaftliche Ziel besteht somit darin, das Infor-
mationsumfeld für die beispielhaft betrachteten Stakeholder empirisch zu bestimmen. 

Um dieses Netzwerk aufzudecken, soll auf Basis einer Stakeholderanalyse vorgegangen werden. 
In den meisten Fällen wird eine Stakeholderanalyse anhand von Branchen- und Wertschöp-
fungsmodellen vorgenommen, beispielsweise indem die generischen Akteure aus dem Resource 
Based View38 und dem Market Based View39 zu einem Netzwerk kombiniert und auf die Wert-
schöpfung einer konkreten Branche adaptiert werden.40 Karmasin (2000) bewertet solche Modelle 
am Beispiel des von ihm vorgestellten Stakeholdermodells für Medienunternehmen wie folgt: 
„Aus diesem Grund ist dieses Stakeholder Modell auch als abstrakte Applikationsmöglichkeit der 
Stakeholdertheorie auf Medienunternehmen zu verstehen und nicht als konkrete empirische Aus-
arbeitung eines Modells.“41 Das modellgeleitete, nichtempirische Vorgehen ist nicht nur in der 
Forschung sondern auch in der Praxis weit verbreitet, wie Phillips (1997) anhand einer Anekdote 
treffend beschreibt: „After surveying the contents of the room Professor Freeman asks, ‘How 
many stakeholders have you spoken with?’ The answer was something like, ‘Well, none. We’ve 
been too busy making stakeholder maps and flow charts.’”42  

                                                 
37  Dazu zählen in Fall von Universitäten neben der allgemeinen Berichterstattung in den Medien die bereits ange-

sprochenen Rankings und Plattformen sowie die Veröffentlichungen der mit Universitätsforschung befassten In-
stitutionen. 

38  Vgl. z. B. Armstrong/Shimizu (2007), Bamberger/Wrona (1996), Barney (1991), Grant (1991), Wernerfelt (1984). 
39  Vgl. z. B. Gartman (2005), Porter (1979), Porter (2008), Stonehouse/Snowdon (2007). 
40  Vgl. z. B. Hitt et al. (2003), S. 26ff., Karmasin (1998), S. 76, Karmasin (2000), S. 289f., MacMillan et al. (2005),  

S. 218, Mayers (2005), S. 4, Savage et al. (1991), S. 62, Thommen (2003), S. 20f. 
41  Karmasin (1998), S. 138. 
42  Phillips (1997), S. 64. 
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Da Imagebildung in der vorliegenden Arbeit als individueller Prozess betrachtet wird,43 erscheint 
ein ausschließlich modellgeleitetes Vorgehen zur Bestimmung von Informationsumgebungen 
einzelner Stakeholder im Vergleich zu empirischen Methoden als unangemessen. Weiterhin wird 
in aktuellen Arbeiten beklagt, dass die empirische Ermittlung der Stakeholder einer Organisation 
im Rahmen einer Stakeholderanalyse methodisch nur wenig entwickelt ist, d. h. dass über generi-
sche Beschreibungen einzelner Analyseschritte44 hinaus keine allgemein akzeptierte Methode der 
Stakeholderanalyse existiert.45  

Um die Prozesse der Imagebildung für eine Universität zu erfassen, leitet sich als drittes Ziel ab, 
eine (zumindest auf Universitäten anwendbare) Methode der empirisch geleiteten Stakeholder-
identifikation und -analyse vorzuschlagen. 

Schließlich sind Universitäten Organisationen, die in der Regel ein breites Angebot an Leistungen 
erbringen – einige Autoren sprechen in diesem Zusammenhang bereits von „Multiversität“46. 
Folglich kann angenommen werden, dass Universitäten in der Regel Beziehungen zu einer gro-
ßen Anzahl unterschiedlicher (Markt-)Partner unterhalten. Für Unternehmen, die gleichzeitig 
Beziehungen mit verschiedenen Akteuren auf mehreren Märkten unterhalten, ist bekannt, dass 
wenig abgestimmtes Beziehungsmanagement zu Inkonsistenzen in der Kommunikation und In-
terpretation der Werte und Ziele des Unternehmens führt.47 In der Forschung werden Ansätze 
dieser Art unter den Begriffen Stakeholder Alignment48 und Corporate Branding49 diskutiert. Für 
Universitäten kann unter den geschilderten Bedingungen angenommen werden, dass das Image-
management einer übergreifenden Perspektive bedarf, um das Ziel einer konsistenten Imagebil-
dung in ihrer Umwelt zu erreichen.  

Das vierte vom Hauptziel abgeleitete Ziel der vorliegenden Arbeit besteht folglich darin Ansätze 
aufzuzeigen, die ein Stakeholdergruppen-übergreifendes Imagemanagement für Universitäten 
ermöglichen. 

Somit lässt sich für die Ziele der vorliegenden Arbeit festhalten: Es soll eine diskursive empiri-
sche Methode entwickelt werden, die es Forschern und Praktikern gestattet, Stakeholderbezie-
hungen im Dialog mit den Anspruchsgruppen einer Universität zu analysieren. Diese Methode 
soll auf Basis individueller Beschreibungen der von externen Stakeholdern gebildeten Images 

                                                 
43  Vgl. Kapitel 1.2, Abbildung 1 sowie ausführlich in Kapitel 2.3.2. 
44  Vgl. z. B. Janisch (1993), S. 117. Janisch (1993) schlägt die vier generischen Schritte Identifizierung relevanter 

Anspruchsgruppen, Erfassung der Bedürfnisse der Anspruchsgruppen, Ausrichtung strategischer Entscheidungen 
an den Anspruchsgruppen und Überprüfung der Zielerreichung gegenüber den Anspruchsgruppen vor. 

45  Vgl. Chevalier (2007), Hügens (2004), S. 5, Janisch (1993). 
46  Musselin (2007), S. 63, Krücken (2002), S. 23. 
47  Vgl. Stuart/Jones (2004). 
48  Vgl. z. B. Hatch/Schultz (2001), S. 130, Meckel et al. (2007), Wiedmann (2006b). 
49  Vgl. z. B. Balmer (1995), Hatch/Schultz (2003), Hoeffler/Keller (2002), Olins (2002), Schultz/Chernatony (2002), 

Stuart/Jones (2004). 
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erprobt werden. Neben Image-Bestandteilen soll die Analyse die imagerelevanten Akteure mit 
Einfluss auf die betrachteten Stakeholderbeziehungen zu Tage fördern. Empirisches Explorati-
onsfeld der vorliegenden Arbeit ist die Technische Universität München (TU München), an der 
der Autor als wissenschaftlicher Mitarbeiter tätig ist. Die TU München ist eine staatliche Univer-
sität mit Schwerpunkten in den Natur- und Ingenieurwissenschaften sowie in der Medizin und in 
den Lebenswissenschaften.50 Mit ca. 20.000 Studierenden stellt die TU München eine der größe-
ren deutschen Universitäten dar.51 Als Besonderheit der TU München gilt neben ihrer naturwis-
senschaftlich-technischen Orientierung die aktive Vernetzung aller Bereiche mit den Wirtschafts-
wissenschaften sowie eine weit reichende Förderung unternehmerischer Aktivitäten von Studie-
renden und Mitarbeitern, die seit Januar 2002 insbesondere von der UnternehmerTUM GmbH 
durch Lehre, Kompetenzentwicklung, Gründungs-Coaching und Finanzierung unterstützt wird.52 
Abbildung 2 fasst die beschriebenen Forschungsziele der Arbeit zusammen. 

 

Bestimmung und Analyse von Images der TU München bei 
externen Stakeholdern

Bestimmung des Informationsumfelds der betrachteten 
Stakeholder der TU München

Entwicklung einer Methode zur empirisch fundierten 
Stakeholderidentifikation und -analyse

Generierung von Ansätzen für ein Stakeholdergruppen-
übergreifendes Imagemanagement für Universitäten

Entwicklung und Erprobung eines Instrumentariums zur Stakeholdergruppen-
bezogenen Erhebung der Images einer Universität in ihrem Umfeld 

 

Abbildung 2: Ziele der Arbeit 

Im Rahmen dieser Ziele-Hierarchie sollen die folgenden zentralen Forschungsfragen für die vor-
liegende Arbeit Erkenntnis leitend sein: 

Wie kann das Image der Universität in ihrem Umfeld stakeholderbezogen erhoben werden? 

Welche Prozesse liegen der Imagebildung im Umfeld der Universität zugrunde und welche 
Imageinhalte werden im Umfeld der Universität wahrgenommen? 

                                                 
50  Vgl. http://portal.mytum.de/tum/index_html [Zugriff am 03.12.2008]. 
51  Vgl. http://portal.mytum.de/archiv/komp_ssz/statistik_20030310_132531 [Zugriff am 04.12.2008]. 
52  Vgl. http://www.unternehmertum.de/gmbh/gmbh.html [Zugriff am 04.12.2008]. 
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1.3 Aufbau und Methodik 

Die in Kapitel 1.2 formulierten Erkenntnis leitenden Fragestellungen stellen den Ausgangspunkt 
für die Konzipierung von Aufbau und Methodik der Untersuchung dar. Dabei folgt die vorlie-
gende Arbeit einer Dreiteilung in Introduktion, Exploration und Implikation. 

In Teil I, Introduktion, werden der Bezugsrahmen und die theoretischen Grundlagen der Arbeit 
vorgestellt. Das wissenschaftliche Vorgehen in Teil I ist theoriegeleitet und literaturbasiert in 
Form einer Dokumentenanalyse (desk research). Teil II, Exploration, widmet sich der Beschrei-
bung von Konzipierung und Durchführung der empirischen Untersuchung sowie der Darstel-
lung der empirischen Ergebnisse. Dabei kommen Methoden der qualitativen empirischen Sozial-
forschung zum Einsatz. Zur Beantwortung der hier adressierten Forschungsfragen wird eine Un-
tersuchung im Feld (field research) durchgeführt. Das empirische Vorgehen entspricht insgesamt 
dem induktiven Forschungsansatz. Es wird ein exploratives Vorgehen gewählt, in dem die Metho-
den episodisches Interview53 und Cognitive Mapping54 Anwendung finden. Diese Methodenkombination 
ist nach Kenntnisstand des Autors bislang nicht in den Forschungsfeldern Stakeholderanalyse 
und Imageanalyse verwendet worden. Das episodische Interview ist eine Weiterentwicklung des 
narrativen Interviews55, einer in der Ethnologie56 häufig verwendeten offenen Erhebungstechnik. 
Die verwendete Darstellungstechnik, das Cognitive Mapping, ist aus Arbeiten im Bereich Manage-
rial Cognition57 entlehnt. Teil II mündet in einer Beurteilung des Untersuchungsobjekts. Teil III, 
Implikation, beinhaltet die Diskussion der empirischen Ergebnisse vor dem Hintergrund der 
Zielstellungen dieser Arbeit. Insgesamt folgt dieser Teil der Arbeit einem sachlogischen Vorgehen 
und schließt mit Empfehlungen für Forschung und Praxis. Abbildung 3 stellt den Bezugsrahmen 
der vorliegenden Arbeit zusammengefasst dar. 

 

                                                 
53  Vgl. Flick (2000). 
54  Vgl. Bougon et al. (1977), Eden et al. (1981), Eden/Sims (1981), Tolman (1948). 
55  Vgl. Schütze (1987). 
56  Vgl. Schütze (1977), Siren/Hakamies-Blomqvist (2005), Zinn (2005). 
57  Vgl. Fiol/Huff (1992), Huff (1997). 
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Mangel an empirischen Methoden der 
Stakeholdergruppen-bezogenen Imageerhebung

Forschungsdefizit im Bereich qualitativer Bestimmung der 
Images von Universitäten

Theoretisches Ziel

(1) Entwicklung und Erprobung eines qualitativen 
Erhebungsinstrumentariums für externe Images von Universitäten

Praktische Ziele

(2) Stakeholdergruppenbezogene Bestimmung externer Images am 
Beispiel der TU München

(3) Ableitung von Handlungsempfehlungen für das Imagemanagement 
am Beispiel der TU München

Stakeholdertheore-
tische Fundierung 

der Universität

Modellierung von 
Imagebildung und 

Imagewirkung

Prozess und 
Resultat der 

Imagebildung

Ableitung eines 
Erhebungs-

instrumentariums

Aussagen zum 
universitären 

Imagemanagement

Zentrale 
Fragestellungen

Forschungsziel

Problemstellung

Erhöhte Relevanz der Außenwahrnehmung von Universitäten aufgrund 
gesellschaftlicher Transformationsprozesse und neuer universitärer 

Wettbewerbsfelder 

Ausgangssituation

I. Introduktion II. Exploration III. Implikation

Deskriptiv

theoriegeleitet

Induktiv

explorativ

Deskriptiv

sachlogisch

Literatur-
analyse

Auswertungen

Qualitative 
Methoden

Beurteilungen

Sachlogische 
Folgerungen

Empfehlungen

TheoriepluralismusWissenschaftliche 
Leitideen

Methodenspektrum

Methodik

Aufbau

Narrative Einstellungsforschung

Diskursive Stakeholderforschung
 

Abbildung 3: Bezugsrahmen der Arbeit 

Insgesamt ist die vorliegende Arbeit in acht Kapitel gegliedert. Im vorliegenden ersten Kapitel 
wird die Arbeit als wissenschaftliches Projekt vorgestellt. Dazu wird zunächst das betriebswirt-
schaftliche Handlungsfeld aufgezeigt, dem diese Arbeit zuzuordnen ist (vgl. Kapitel 1.1). An-
schließend werden die Ziele und Forschungsfragen, denen sich diese Arbeit verpflichtet, abgelei-
tet (vgl. Kapitel 1.2). In diesem Kapitel wird im Weiteren vorgestellt, welche Themen und wel-
chen Fokus der Leser erwarten kann und wie die behandelten Themen zueinander in Beziehung 
stehen (vgl. Kapitel 1.3). 
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In Kapitel 2 werden die theoretischen Grundlagen und Konstrukte entwickelt und in den für 
diese Arbeit geltenden Zusammenhang gestellt. In Kapitel 2.1 wird zunächst die perspektivische 
Einordnung der Arbeit in der Stakeholdertheorie vertieft. Der Schwerpunkt liegt hierbei auf der 
strategischen Perspektive, da sich daraus das zu betrachtende empirische Feld ableitet. Kapitel 2.2 
stellt das dieser Arbeit zugrunde liegende Verständnis von Imagebildung und Imagewirkung vor. 
Kapitel 2.3 ist der inhaltlichen Spezifizierung der theoretischen Konstrukte gewidmet, die im 
Zentrum der Betrachtung stehen. Die Arbeit folgt in diesem Kapitel der Chronologie des 
menschlichen Wahrnehmungsprozesses. Die Kernkonstrukte des Wahrnehmungsprozesses wer-
den beschrieben und zum zentralen Untersuchungsobjekt, dem externen Image einer Organisati-
on, in Beziehung gesetzt. In Kapitel 2.4 werden die Ergebnisse aus den Kapiteln 2.2 und 2.3 zu-
sammengefasst und zu einem dynamischen Bezugsrahmen weiterentwickelt. 

Kapitel 3 stellt die Universität als Beobachtungsobjekt vor. Die Universität wird darin einführend 
anhand ihrer konstituierenden Eigenschaften, ihrer konstitutiven Merkmale (vgl. Kapitel 3.1) 
sowie ihrer Aufgaben und Leistungen (vgl. Kapitel 3.2) inhaltlich beschrieben und zu anderen 
Organisationen abgegrenzt. Der Kern dieses Kapitels, Kapitel 3.3, ist der Darstellung der Univer-
sität als Organisation in Wettbewerbsfeldern gewidmet, da Wettbewerb die grundlegende Voraus-
setzung für jede Form strategischer Überlegungen ist. Gleichzeitig dient dieses Kapitel der Dar-
stellung des Stands der Forschung mit Bezug zum Beobachtungsobjekt, sowie der Identifizierung 
der Forschungslücke, die mit der vorliegenden Untersuchung empirisch adressiert wird. Ab-
schließend werden in Kapitel 3.4 die theoretischen und praxeologischen Ziele dieser Arbeit am 
Beobachtungsobjekt konkretisiert.  

In Kapitel 4 wird die empirische Methodik mit Bezug zum Erkenntnisinteresse dargestellt. Kapi-
tel 4.1 dieser Arbeit ist der Anlage der empirischen Untersuchung widmet. Kapitel 4.2 stellt die 
Durchführung der Untersuchung vor. Dabei werden insbesondere die konkreten Stärken und 
Schwächen der Untersuchungsmethode in den Untersuchungsschritten, Auswahl des empirischen 
Felds (Kapitel 4.2.1), Datenerhebung (Kapitel 4.2.2) und Datendarstellung und -verdichtung 
(Kapitel 4.2.3) diskutiert. 

Kapitel 5 beinhaltet die Ergebnisse der empirischen Untersuchung. Kapitel 5.1 ist den Ergebnis-
sen der Imageanalyse gewidmet. Es wird zunächst die Struktur der erhobenen Images beschrie-
ben (Kapitel 5.1.1). Kapitel 5.1.2 stellt die empirischen Ergebnisse zur bewertenden Ebene des 
Corporate Images vor, Kapitel 5.1.3 diskutiert die empirischen Ergebnisse auf der erzählerischen 
Ebene des Corporate Images. In Kapitel 5.2 werden die Ergebnisse der diskursiven Stakeholder-
analyse in den betrachteten Anspruchsgruppen dargestellt. Dazu werden die Prozesse und Akteu-
re der Imagebildung exemplarisch für einen Teil des Umfelds der TU München beschrieben. 

Kapitel 6 stellt das zentrale Ergebnis der Arbeit vor. Dazu wird das auf Basis theoretischer Vor-
überlegungen konzipierte und im Rahmen der vorliegenden empirischen Untersuchung erprobte 
Stakeholdergruppen-bezogene Erhebungsinstrumentarium für Images von Universitäten Schritt für Schritt be-
schrieben. Kapitel 6.1 bis Kapitel 6.5 sind dieser Darstellung gewidmet. In Kapitel 6.6 werden 
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Handlungsempfehlungen für das Imagemanagement der TU München gegeben und Kapitel 6.7 stellt wei-
tergehende Empfehlungen zur quantitativen Erhebung von Images vor. 

Kapitel 7 ist der Darstellung des Beitrags zur Imageforschung gewidmet, den diese Arbeit leistet. 
Kapitel 7.1 zeigt den Beitrag zum wissenschaftlichen Begriffsverständnis auf, Kapitel 7.2 ist dem Beitrag 
zur Methodenvielfalt in der Imageforschung gewidmet und Kapitel 7.3 dem Beitrag zur empirischen Fundie-
rung des Corporate Images. 

Kapitel 8 gibt abschließend Ansatzpunkte für zukünftige stakeholderorientierte Imageforschung. 
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2 Theoretische Grundlagen 

In diesem Kapitel werden die theoretischen Grundlagen der vorliegenden Arbeit vorgestellt. Be-
reits in der Einführung wurde deutlich, dass sich diese Arbeit im Kern aus betriebswirtschaftli-
cher Perspektive mit einem Phänomen aus dem Bereich der menschlichen Wahrnehmung, dem 
Image einer Organisation, befasst. Das Phänomen Image wird dabei in einem speziellen organisa-
torischen Kontext betrachtet, der folglich zunächst theoretisch zu beschreiben ist. Dabei greift 
die vorliegende Arbeit auf die Stakeholdertheorie der Organisation zurück. Anschließend wird 
der im Fokus dieser Arbeit stehende Wahrnehmungsprozess beschrieben. Dazu wird einerseits 
ein in der Literatur allgemein akzeptiertes Wirkungsmodell vorgestellt, andererseits wird besonde-
res Augenmerk auf eine literaturbasierte Herausarbeitung der Kernbegriffe gelegt, mit denen die 
menschliche Wahrnehmung von Organisationen in der Betriebswirtschaftslehre beschrieben 
wird. 

2.1 Stakeholdertheorie der Organisation 

Die theoretischen Vorüberlegungen zur Stakeholdertheorie gehen zurück bis in die 1930er Jahre. 
Bereits Berle/Means (1932 [1991]) formulieren ihre Kritik an der Machtfülle der Manager im 
Zuge der immer populärer werdenden Rechtsform der Aktiengesellschaft.58 Der Begriff des  
Stakeholders und die ersten kohärenten theoretischen Formulierungen zur Stakeholdertheorie 
gehen laut Freeman/Reed (1983) zurück auf die Arbeit des Stanford Research Institute, das die-
sen Begriff 1963 bewusst als Gegenkonzept zum Shareholder prägte und ihn inhaltlich fasste als 
„those groups without whose support the organization would cease to exist.“59 Die ursprüngliche 
Liste der Stakeholder des Stanford Research Institutes umfasste laut Freeman/Reed (1983) An-
teilseigner, Mitarbeiter, Kunden, Zulieferer, Fremdkapitalgeber und die Gesellschaft.60 Freeman 
(1984) legte den ersten zusammenhängenden strategischen Stakeholderansatz vor. Er prägte da-
mit maßgeblich die grundlegende Vorstellung, eine Körperschaft („corporation“61) sei „a collec-
tion of internal and external groups“62. Freeman (1984) definierte Stakeholder als „any group or 
individual who can affect or is affected by the achievement of the organization’s objectives”63. 

                                                 
58  Vgl. Berle/Means (1932 [1991]), S. 293ff. 
59  Freeman/Reed (1983), S. 89. 
60  Vgl. ebenda. 
61  Freeman (1984), S. 46. Der Begriff corporation wird hier mit Körperschaft übersetzt. Er bezieht sich im Rahmen 

der Stakeholdertheorie auf eine Organisation als Akteur in eigenem Namen, d.h. eine rechtsfähige Organisation 
(vgl. z. B. Freeman/Evan (1990), Picot et al. (1997), S. 11 aus organisationstheoretischer Perspektive sowie aus ju-
ristischer Perspektive Deutscher Bundestag (1976) und Deutscher Bundestag (1896), §89). 

62  Jones et al. (2007), S. 137. 
63  Freeman (1984), S. 46. 
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Bereits in diesen Begriffsbestimmungen wird deutlich, dass sich die Stakeholdertheorie in ihren 
Grundannahmen über das Entstehen und Überleben einer Organisation auf die in erster Linie 
durch Barnard (1938 [1974]) und Simon (1947)64 konzipierte und später von March/Simon 
(1958)65 weiterentwickelte Anreiz-Beitrags-Theorie stützt. Bei der Organisationsform Unterneh-
mung handelt es sich aus Sicht der Anreiz-Beitrags-Theorie um eine institutionalisierte Form der 
Zusammenarbeit mehrerer Akteure. Die erste Annahme dieser Theorie besteht folglich darin, 
dass die Kooperationsform Unternehmung ohne die Beiträge der beteiligten Akteure ihre Ziele 
nicht erreichen kann. Die erste Kernaussage der Anreiz-Beitrags-Theorie lautet somit, dass eine 
Unternehmung, um überleben zu können, auf die Beiträge anderer Akteure (in Form von Res-
sourcen i. w. S.) angewiesen ist. Die zweite zentrale Annahme der Anreiz-Beitrags-Theorie be-
steht darin, dass Akteure nicht uneigennützig handeln.66 Daraus folgt als zweite Kernaussage, 
dass die Unternehmung einen Anreiz schaffen muss, der andere Akteure dazu bewegt, mit ihren 
Ressourcen zur Unternehmung beizutragen.  

Laut Stakeholdertheorie erfolgen diese Beiträge vornehmlich im Rahmen von Beziehungen. Die 
Organisation als Netzwerk aus Beziehungen verschiedener Anspruchsgruppen zielt daher auf den 
gegenseitigen Vorteil der an ihr beteiligten Akteure ab.67 Grundlage der Beziehungen zwischen 
einer Organisation und ihren Stakeholdern sind die Ziele der Stakeholder.68 Diese Ziele sind in-
trinsisch motiviert, d. h. sie besitzen per se einen Wert für Stakeholder.69 Auch im Rahmen der 
Stakeholdertheorie gehen Anspruchsgruppen demnach nicht aus Altruismus, sondern zu ihrem 
eigenen Vorteil die Beziehung zu einer Organisation ein.70 Unter diesen Bedingungen wird eine 
Stakeholderbeziehung eingegangen, wenn die mit ihr verbundenen Ziele vom betreffenden Sta-
keholder ohne Beteiligung der Organisation, bzw. von der Organisation ohne Mitwirkung des 
Stakeholders, nicht vergleichbar gut erreicht werden können. Im Rahmen der Stakeholdertheorie 

                                                 
64  Diese Arbeit bezieht sich im Folgenden immer auf die 2. Auflage dieses Werks (vgl. Simon (1971)).  
65  Diese Arbeit bezieht sich im Folgenden immer auf die deutsche Übersetzung dieses Werks (vgl. March/Simon 

(1976)). 
66  Die strenge Annahme des Eigennutzen maximierenden Verhaltens, die der Anreiz-Beitrags-Theorie zugrunde 

liegt, ist, wie die folgenden Kapitel zeigen, nicht mit den ethisch-moralischen Annahmen der meisten Ansätze im 
Rahmen der Stakeholdertheorie vereinbar. Um die Relevanz der Anreiz-Beitrags-Theorie für die Stakeholdertheo-
rie zu begründen, genügt jedoch die Annahme, dass eigennütziges Verhalten überhaupt existiert und sich die Un-
ternehmung ergo auch unter dieser Rahmenbedingung die Beiträge anderer Akteure sichern muss. 

67  Vgl. Jones et al. (2007), S. 141, Phillips (1997), S. 52. 
68  In der Organisationslehre wird das zielorientierte Zusammenwirken mehrerer Personen als konstituierendes 

Merkmal einer Organisation angesehen (vgl. Laux/Liermann (2005), S. 2). Da aber nur Menschen Zielvorstellun-
gen entwickeln können, stellt sich die Frage, an welchen Individualzielen sich eine Organisation ausrichten soll. 
Darüber hinaus sind niemals alle mit einer Organisation verbundenen Individualziele identisch. Das Grundprob-
lem einer Organisation besteht daher im Management divergierender Individualziele (vgl. Kirsch (1969), 
Laux/Liermann (2005), S. 14). 

69  Vgl. Donaldson/Preston (1995), S. 66f., Phillips (1997), S. 54. 
70  Diese Vorstellung geht mit allen Organisationstheorien konform, die auf dem methodologischen Individualismus 

fußen (vgl. Picot et al. (1997), S. 39f.). Beziehungen zu einer Organisation werden in diesem Sinn aufrechterhalten, 
sofern der Nutzen aus ihrer Existenz die für ihre Unterhaltung getätigten Aufwendungen für die Beteiligten über-
steigt. Jeder, der durch das Aufrechterhalten einer Beziehung schlechter gestellt wird, wird seinen Input in die Be-
ziehung bzw. zur Organisation verweigern. (vgl. Laux/Liermann (2005), S. 1, Picot et al. (1997), S. 21, 30) 
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sind somit die Stakeholder-Ziele die konstituierenden Kräfte einer Organisation. Dem Stakehol-
der kommt als organisationsbildendem Element eine Schlüsselrolle zu, die im Folgenden näher 
untersucht werden soll. Als grundlegende Aussage der Stakeholdertheorie bleibt somit festzuhal-
ten, dass eine Organisation Beziehungen zu verschiedenen Gruppen (von Stakeholdern) unter-
hält, welche die Organisation beeinflussen und von ihr wiederum beeinflusst werden.  

Inhaltlich beschäftigt sich die Stakeholdertheorie mit der Natur und den Ergebnissen von Stake-
holder-Beziehungen.71 Im Unterschied zu den zuvor skizzierten Ansätzen fokussiert die Stake-
holdertheorie explizit nicht auf einen bestimmten Stakeholdertyp und sieht daher auch kein Primat 
der Ansprüche einer Stakeholdergruppe gegenüber den Ansprüchen aller anderen Stakeholder 
vor.72 Sie beschäftigt sich vielmehr mit der Frage des Ausgleichs aller legitimen, an eine Unter-
nehmung gestellten Ansprüche und betrachtet dabei das Entscheidungsverhalten von Managern 
aus normativem, deskriptivem und instrumentellem Blickwinkel.73  

In der Literatur werden drei grundlegende Probleme der Stakeholdertheorie seit ihren Anfängen 
diskutiert74, die hier kurz aufgegriffen werden sollen, um Angemessenheit und Aussagekraft der 
Stakeholdertheorie für diese Arbeit zu zeigen. Zum ersten wird dem Ansatz vorgeworfen, öko-
nomisches Verhalten unter ein artifizielles moralisches Primat zu stellen. Freeman (1994) disku-
tiert diese Trennung von ökonomischem Verhalten und Moral unter dem Begriff Separations-
hypothese und argumentiert, dass die Stakeholdertheorie diese Separationshypothese von Grund 
auf verneint: „the whole point of the stakeholder approach is to deny the Separation Thesis“75. 
Sowohl in der Neoklassik als auch in der neuen Institutionenökonomie wird menschliches Ver-
halten durch Eigennutzmaximierung abgebildet.76 Im Rahmen der Stakeholdertheorie ist daher zu 
zeigen, dass Eigennutzmaximierung als einziges Handlungsmotiv zu kurz greift. Freeman (1984) 
gründet sein Stakeholdermodell auf vernunftbasierte Argumente der Art, dass Manager schlecht 
beraten wären, wenn sie die Interessen derjenigen, die Einfluss auf eine Organisation haben, 
nicht beachten würden. Schwieriger wird diese Argumentation für den Fall externer Effekte – 
also für Akteure, die zwar von der Organisation beeinflusst werden, selbst jedoch kaum eine 
Handhabe (bzw. Macht) gegenüber der Organisation besitzen. Freeman (1984) zieht sich hier auf 
ein in die Zukunft gerichtetes Argument zurück: „Groups which 20 years ago had no effect on 
the actions of the firm, can affect it today, largely because of the actions of the firm which  

                                                 
71  Vgl. Jones/Wicks (1999), S. 207. 
72  Vgl. Donaldson/Preston (1995), S. 68. 
73  Vgl. Jones/Wicks (1999), S. 207. 
74  Vgl. Phillips (1997). 
75  Freeman (1994), S. 412. Goodpaster (1991) diskutiert die Unterschiede zwischen ethischem und strategischem 

Standpunkt des Stakeholdermanagements ausführlich und bietet eine theoriegeleitete Synthese in Form einer 
„Strategic Stakeholder Synthesis“ (ebenda, S. 57) an. 

76  Vgl. Picot et al. (1997), S. 39f. In der Neoklassik spricht man vom „homo oeconomicus“, einem rationalen Op-
portunisten, in der neuen Institutionenökonomie vom „contractual man“ und „behavioral man“ – ebenfalls op-
portunistisch, jedoch begrenzt rational. 
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ignored the actions of these groups.”77 Beide Argumente sind jedoch aus Sicht einer Organisation 
und ihrer Manager auch im Rahmen rein opportunistischer Verhaltensannahmen erklärbar. Zur 
Legitimierung der Stakeholdertheorie und ihrer Verhaltensannahmen als Basis dieser Arbeit, ist 
daher herauszuarbeiten, welchen Wert die Annahme moralischen Verhaltens im Rahmen der 
Stakeholdertheorie und des Stakeholdermanagements wirklich liefert. 

In der Stakeholdertheorie wird die Legitimität bzw. Rechtmäßigkeit des Anspruchs einer Interes-
sengruppe gegenüber einer Organisation auf unterschiedliche Art normativ hergeleitet. Zu diesen 
normativen Kernen zählen neben der Stakeholder Fairness78 der Kantianische Kapitalismus79, 
faire Kontrakte80, hypothetische Kontrakte81 sowie persönliche Projekte und feministische Ansät-
ze82. In dieser Arbeit wird die Stakeholder Fairness als normativer Kern gewählt, denn sie erfüllt 
erstens die Forderung nach inhaltlicher und akteursbezogener Offenheit83, ohne die eine ge-
samtheitliche Betrachtung des Stakeholderumfelds einer Organisation gar nicht möglich wäre. 
Zweitens wird das Konzept der Fairness durch eine Reihe empirischer Untersuchungen aus der 
Mikroökonomie, insbesondere der experimentellen Spieltheorie, gestützt.84 Die Ergebnisse dieser 
und anderer Untersuchungen zeigen einstimmig, dass Fairness ein real beobachtbarer Faktor 
menschlichen Verhaltens in vielen Situationen ist und darüber hinaus das Hervorrufen fairen 
Verhaltens ein Kriterium bei der Konzipierung von Institutionen darstellt. 

Gleichzeitig ist Fairness zwar Teil unserer Moralvorstellungen, kommt aber ohne zusätzliche 
normative Verhaltensregeln aus, die das Modell mit kulturellen Kontexten überfrachten würden. 
„Fairness is part of our morality, but it would be wrong to think of it as having a necessarily altru-
istic basis – a point that Rabin (1993) game-theoretic account of fairness as reciprocity with re-
spect to beliefs about opponent intention helps make rather clearly.”85 Diese Grundvorstellung 
von Fairness als reziprokem Verhalten liegt dem Verständnis einer Stakeholderbeziehung in die-
ser Arbeit zugrunde. Im Folgenden wird der Gedanke der (Stakeholder-)Fairness zunächst als 
den Stakeholderstatus konstituierendes Merkmal etabliert und danach in der Definition der Sta-
keholderbeziehung verortet. 

                                                 
77  Freeman (1984), S. 46. Für eine ausführliche Diskussion des Zukunftsbezugs in Freemans Stakeholderkonzeption 

vgl. Goodpaster (1991), S. 59. 
78  Vgl. Phillips (1997). 
79  Vgl. Bowie (1994). 
80  Vgl. Freeman (1994). 
81  Vgl. Donaldson/Preston (1995). 
82  Vgl. Freeman/Gilbert (1988) und Wicks et al. (1994), beides zitiert nach Jones/Wicks (1999), S. 209, 

Larson/Freeman (1997). 
83  Vgl. Phillips (1997), S. 65. 
84  Dabei werden neben der Fairness von Verhandlungsergebnissen (vgl. Abbink et al. (2003), Antonides/Kroft 

(2005), Carpenter (2003), Kahneman et al. (1986), Sutter (2007)) auch fairnessbasierte Intentionen (vgl. Carpenter 
(2003), Sutter (2007)) und Prozess-Fairness (vgl. z. B. Anand (2001), De Cremer et al. (2005)) untersucht. 

85  Anand (2001), S. 249. Rabin (1993) argumentiert ausführlich, dass jedes Nash-Gleichgewicht (also auch beidersei-
tiges Nicht-Kooperieren) ein faires Resultat von Verhandlungen ist. 
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Die zu Beginn dieses Kapitels zitierte, weit gefasste Definition des Stakeholderbegriffs von 
Freeman (1984) bringt ein zweites, grundlegendes Problem mit sich. Nicht nur jeder tatsächlich 
gegebene Einfluss, sondern darüber hinaus auch jede hypothetisch denkbare Wechselwirkung 
zwischen einer Organisation und anderen Akteuren begründet seiner Meinung nach eine Stake-
holderbeziehung – in Folge wäre quasi jeder Mensch ein Stakeholder jeder Organisation.86 Dieses 
Problem der Stakeholderidentifikation87 kann nur durch enger gefasste Kriterien für Entstehung 
und Eigenschaften einer Stakeholderbeziehung gelöst werden. Inhaltlich hängt der Stakeholder-
status eng mit dem normativen Problem des stakeholderorientierten Managementverhaltens zu-
sammen. Das Design der im Rahmen dieser Arbeit angestrebten empirischen Untersuchung 
stützt sich direkt auf die Aussage, welche Akteure zu den Stakeholdern einer Universität zu zäh-
len sind und welche Gruppen zwar keine Stakeholder der Organisation sind, jedoch einen mode-
rierenden Einfluss auf ihre Stakeholderbeziehungen haben. Um diese Unterscheidung eindeutig 
treffen zu können, ist ein schlüssiges und handhabbares System der Stakeholderidentifizierung 
zugrunde zu legen, das im Folgenden hergeleitet wird. 

Darüber hinaus entsteht drittens durch das Fehlen einer a priori festgelegten Interessenpriorisie-
rung das Problem des Ausgleichs konfligierender Ansprüche. Dieses Problem bezieht sich auf die 
instrumentelle Ebene der Stakeholdertheorie und mündet in der Forderung nach einem kohären-
ten, handlungsleitenden System des Interessenmanagements, das für eine Organisation als Netz-
werk von Stakeholderbeziehungen schlüssig und ausreichend ist. Zur Lösung dieses Problems 
werden in der Literatur verschiedene Stakeholdersystematisierungen und Managementmodelle 
vorgeschlagen. In dieser Arbeit wird die instrumentelle Ebene der Stakeholdertheorie nur inso-
fern eine Rolle spielen, als dass aus den Ergebnissen der empirischen Untersuchung, insbesonde-
re aus den Beschreibungen der imagebildenden Prozesse, der Vorstellungen und Wünsche ein-
zelner Stakeholder bezüglich ihrer Interaktionen mit der betrachteten Organisation, Empfehlun-
gen für ein erfolgreiches Imagemanagement abgeleitet werden können. Diese Arbeit wird nicht 
über eine Systematisierung der geäußerten Stakeholderwünsche hinaus in Richtung eines Vor-
schlags für ein gesamtheitliches und nachhaltiges Management dieser Ansprüche gehen. Aus die-
sem Grund wird die Diskussion des theoretischen Problems der Priorisierung von Stakeholder-
ansprüchen an dieser Stelle nicht vertieft. 

Im Folgenden werden zunächst die vorgefundenen Kriterien zur Stakeholderidentifikation disku-
tiert und daraus eine Arbeitsdefinition für den Stakeholderbegriff abgeleitet. Danach wird eine 
Abgrenzung der Stakeholderbeziehung von anderen (ökonomischen) Beziehungen herausgearbei-

                                                 
86  Um die verwirrenden Ergebnisse einer Stakeholderidentifikation nach der Definition von Freeman (1984) darzu-

stellen, sei lediglich kurz darauf verwiesen, dass neben Mitarbeitern und Kunden sowohl Wettbewerber als auch 
Terroristen, die ohne Zweifel einen Einfluss auf eine Organisation haben, zu ihren Stakeholdern zu zählen wären. 

87  Mit Stakeholderidentifikation wird der Prozess bezeichnet, durch den diejenigen Akteure bestimmt werden, die zu 
den Anspruchsgruppen einer Organisation gehören, d. h. ein Anrecht auf Beachtung durch die Organisation ha-
ben. Dieses Anrecht auf Beachtung, auch Stakeholder-Status genannt, äußert sich in einer Berücksichtigung ihrer 
Interessen in Entscheidungsfindungsprozessen der Organisation und führt zu einer dem Stakeholder Nutzen stif-
tenden (Gegen-)Leistung der Organisation, z. B. in Form einer Beteiligung an ihrem Output oder der Aufwen-
dung von Zeit durch das Management (vgl. z. B. Hügens (2004), Kaler (2002), Mitchell et al. (1997)). 
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tet und eine Arbeitsdefinition für den Begriff Stakeholderbeziehung vorgestellt. Abschließend 
wird eine Konzeption der Organisation in der Stakeholdertheorie entworfen, die die Basis für 
eine Systematisierung des empirischen Felds dieser Arbeit liefert. 

2.1.1 Der Stakeholderbegriff in der Literatur: eine systematisierende Diskussion 

In der Literatur existiert bis heute keineswegs eine einheitliche Vorstellung über den Begriff des 
Stakeholders (der Anspruchsgruppe), sondern eine Vielzahl an Definitionen, deren Evaluation 
hier im Einzelnen nicht erforderlich ist – allein Mitchell et al. (1997) haben 28 verschiedene Defi-
nitionen zusammengetragen, die eine Zeitspanne von 1963 bis 1995 abdecken.88 An dieser Stelle 
soll jedoch eine Systematisierung vorgenommen werden, aus der erste Kriterien für die Struktu-
rierung des Stakeholdernetzwerks einer Organisation im Hinblick auf die empirische Betrachtung 
des Untersuchungsgegenstands Universität abgeleitet werden können. Tabelle 1 gibt eine einfüh-
rende, chronologische Übersicht über die Entwicklung und den Stand der Literatur zum Stake-
holder-Begriff. Dabei werden jeweils Quelle, Kernaussage, Ein- bzw. Zweiseitigkeit der Perspek-
tive und Grundlage des Stakeholderstatus angegeben. 

 

Autor (Jahr) Kernaussage 

Ein- 
/ 
Zwei-
seitig 

Anspruch
Einfluss 
Mix 

Stanford memo (1964), 
zitiert in Freeman/Reed 
(1983) 

"those groups without whose support the organization would cease to 
exist" 

E E 

Rhenman (1964), zitiert in 
Näsi (1995) 

"are depending on the firm in order to achieve their personal goals and on 
whom the firm is depending for its existence" 

Z E 

Ahlstedt/Jahnukainen 
(1971), zitiert in Näsi (1995) 

"driven by their own interests and goals are participants in a firm, and thus 
depending on it and whom for its sake the firm is depending" 

Z M 

Freeman/Reed (1983), S. 91 Weit: "can affect the achievement of an organization's objectives or who is 
affected by the achievement of an organization's objectives" 
Eng: "on which the organization is dependent for its continued survival" 

Z E 

Freeman (1984), S. 46 "can affect or is affected by the achievement of the organization's objec-
tives" 

Z E 

Cornell/Shapiro (1987), S. 
5f 

"claimants [who have] contracts [which comprehend] explicit and implicit 
claims" 

Z A 

Freeman/Gilbert (1987), S. 
397 

"can affect or is affected by a business" Z E 

Scholz (1987), S. 29 "Eine Interessengruppe ist im ISM [Integrierten Stakeholder Management, 
Anm. d. Verf.] von Relevanz und damit ‚Stakeholder’, wenn sie Zielan-
sprüche äußert, ein Einsatzrisiko trägt und über adäquate Macht verfügt“ 

E M 

Freeman/Evan (1988), S. 
75f 

"have a stake in or a claim on the firm" E A 

Freeman/Evan (1988), S. 79 "benefit from or are harmed by, and whose rights are violated or respected 
by, corporate actions" 

E E 

Bowie (1988), S. 112 "without whose support the organization would cease to exist" E E 

Alkhafaji (1989), S. 36 "groups to whom the corporation is responsible" E A 

                                                 
88  Vgl. Mitchell et al. (1997), S. 858. 
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Autor (Jahr) Kernaussage 

Ein- 
/ 
Zwei-
seitig 

Anspruch
Einfluss 
Mix 

Carroll (1989), S. 57 "asserts to have one or more of these kinds of stakes [...] ranging from an 
interest to a right (legal or moral) to ownership or legal title to the com-
pany's assets or property" 

E A 

Freeman/Evan (1990), S. 
346f 

"stakeholders interact to form the modern corporation” [...] “the firm is 
[...] a set of multilateral contracts among stakeholders" 

Z A 

Thompson et al. (1991), S. 
209 

"[in] relationship with an organization" Z M 

Savage et al. (1991), S. 61 "have an interest in the actions of an organization and [...] the ability to 
influence it" 

E M 

Hill/Jones (1992), S. 133 "constituents who have al legitimate claim on the firm [...] established 
through the existence of an exchange relationship [who supply] the firm 
with critical resources (contributions) and in exchange each expects its 
interests to be satisfied (by inducements)" 

Z A 

Brenner (1993), S. 205 "having some legitimate, non-trivial relationship with an organization [such 
as] exchange transactions, action impacts, and moral responsibilities" 

Z M 

Carroll (1993), S. 60 "asserts to have one or more of these kinds of stakes in business [which] 
may be affected or affect [...]" 

Z M 

Freeman (1994), S. 415 "[participants in] the human process of joint value creation" Z M 

Wicks et al. (1994), S. 483 "interact with and give meaning and definition to the corporation" Z M 

Langtry (1994), S. 433 "the firm’s decisions [...] have been or will be to a significant extent causally 
responsible for their level of well being, or else have some [...] moral or 
legal claim on the firm" 

Z M 

Starik (1994), S. 90 "can and are making their actual stakes known [...] are or might be influ-
enced by, or are or potentially are influencers of, some organization" 

Z M 

Clarkson (1994), S. 5 "bear some form of risk as a result of having invested some form of capi-
tal, human or financial, something of value, in a firm [or] are placed at risk 
as a result of a firm's activities" 

E A 

Clarkson (1995), S. 106 "have, or claim, ownership, rights, or interests in a corporation and its 
activities" 

E A 

Brenner (1995), S. 76 "are or which could impact or be impacted by the firm/organization" Z E 

Donaldson/Preston (1995), 
S. 67 

"persons or groups with legitimate interests in procedural and/or substan-
tive aspects of corporate activity" 

E A 

Göbel (1995), S. 59f primäre (sekundäre) Stakeholder werden durch Entscheidungen des Un-
ternehmens direkt (indirekt) beeinflusst werden bzw. haben direkten (indi-
rekten) Einfluss auf das Unternehmen. 

Z E 

Näsi (1995), S. 19 "interact with the firm and thus make its operation possible" Z M 

Atkinson et al. (1997), S. 27 “an individual or group, inside or outside the company that has a stake in 
or can influence the organization’s performance” 

E M 

Mitchell et al. (1997), S. 854 “classes of stakeholders can be identified by their possession of [...] the 
following attributes: (1) the stakeholder’s power to influence the firm, (2) 
the legitimacy of the stakeholder’s relationship with the firm, and (3) the 
urgency of the stakeholder’s claim on the firm” 

E M 

Phillips (1997), S. 54 “meriting extra consideration due to the presence of an additional obliga-
tion” 

E A 

Karmasin (2000), S. 280 “alle direkt artikulierten (und organisierten) Interessen bzw. Umweltein-
flüsse, die an die Unternehmung heran getragen werden, und alle jene 
Gruppen und Interessen, die durch das Handeln der Unternehmung be-
troffen werden [...] können“ 

Z M 

Solomon (2001), S. 257 “individuals, groups or organizations [...] who have a contractual, financial, 
ethical or political interest in the decisions or actions of a specific organiza-
tion“ 

E A 

Hemmati (2002), S. 2 “Stakeholders are those who have an interest in a particular decision, either 
as individuals or as representatives of a group. This includes people who 
influence a decision, or can influence it, as well as those affected by it.” 

Z M 
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Autor (Jahr) Kernaussage 

Ein- 
/ 
Zwei-
seitig 

Anspruch
Einfluss 
Mix 

Kaler (2002), S. 97 “Stakeholders in a business have to be defined as those with a claim on its 
services: more particularly, a strong or weak, role-specific, morally legiti-
mate claim to have their interests served by that business.” 

E A 

Kaler (2003), S. 77f „the responsibilities definitive of stakeholder status have to be ultimate 
object fulfilling” D. h. die Erfüllung dieser Verantwortung gegenüber 
Stakeholdern muss dem Erreichen der Ziele der Organisation förderlich 
sein. 

Z A 

Phillips (2003), S. 30f „Normative stakeholders [...] are those to whom the organization has a 
moral obligation [...] over and above that due [...] simply by virtue of their 
being human. [...] Derivative stakeholders [...] must be accounted for by 
managers due to their potential effects upon the organization and its nor-
mative stakeholders.” 

Z A/E 

Kaler (2004), S. 74f „closely and actively involved in contributing to the economic functioning 
of a business” 

Z A 

Mayers (2005), S. 4 “Internal stakeholders are those groupings of people who operate entirely 
within the boundaries of the organisation.” “Interface stakeholders are 
those who function both internally and externally in relation to the Organi-
sation.” “External stakeholders [are] those who provide inputs [...] those 
who compete with the organisation [... and] those with a special interest in 
how the organisation functions” 

E M 

Swenson-Lepper (2005), S. 
206f 

“affected by those outcomes or consequences [of ethical choices according 
to] their respective rights and responsibilities” 

E M 

Jones et al. (2007), S. 141f Die Autoren gründen ihre Argumentation zur Stakeholder-Kultur auf 
Phillips (1997) und Phillips (2003). 

Z A/E 

Tabelle 1: Der Stakeholderbegriff in der Literatur 

Eine erste Unterscheidung kann hinsichtlich der Ein- bzw. Zweiseitigkeit der beschriebenen Wir-
kung einer Stakeholderbeziehung vorgenommen werden (vgl. Tabelle 1, Spalte 3). Erstere reprä-
sentierend, definiert Alkhafaji (1989) Stakeholder als Gruppen „to whom the corporation is re-
sponsible”89, Clarkson (1994) beschreibt Anspruchsgruppen als freiwillige und unfreiwillige Trä-
ger von Risiko, das von den Handlungen einer Organisation ausgeht90. In beiden Beispielen wird 
der Fall formuliert, in dem ein Akteur von den Handlungen einer Organisation beeinflusst wird – 
unabhängig davon, ob er umgekehrt in der Lage ist, einen Einfluss auf die Organisation auszu-
üben. Bowie (1988) bezieht sich auf den entgegen gesetzten Einfluss: Stakeholder sind „groups 
without whose support the organization would cease to exist“91. Den zweiseitigen Definitionen 
sind neben Freeman (1984)92 unter anderem Hill/Jones (1992) („The term stakeholders refers to 
groups of constituents who have a legitimate claim on the firm [...] established through the exis-
tence of an exchange relationship [... E]ach of these groups can be seen as supplying the firm 
with critical resources (contributions) and in exchange each expects its interests to be satisfied (by 

                                                 
89  Alkhafaji (1989), S. 36. Alkhafaji lässt jedoch offen, worauf sich diese Verantwortung bezieht. 
90  Vgl. Clarkson (1994), S. 5. 
91  Bowie (1988), S. 112. 
92  Vgl. Kapitel 2.1. 
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inducements)”93) und Thompson et al. (1991) (Gruppen „in relationship with an organization“94) 
zuzuordnen.  

Für die Gruppe der auf einseitige Wirkungen von Stakeholderbeziehungen ausgerichteten Defini-
tionen stellt sich mit Blick auf die Gruppe der zweiseitigen Definitionen die Frage, ob es sich um 
unvollständige Beschreibungen handelt. Dazu sind insbesondere die Fälle zu diskutieren, dass 
erstens eine Organisation von den Handlungen einer Anspruchsgruppe abhängt, ohne selbst eine 
Wirkung auf diese Anspruchsgruppe zu haben und zweitens dass ein Stakeholder keinerlei Hand-
habe gegenüber einer Organisation hat, von der sein Wohlbefinden abhängt. Im ersten Fall hätte 
der Stakeholder offensichtlich keinen Anreiz, die Organisation im Sinne einer Stakeholderbezie-
hung zu beeinflussen, da sein Handeln keinerlei (positive) Rückwirkung auf ihn haben würde.95 
Für den zweiten Fall, in dem die Tätigkeit einer Organisation einen Stakeholder beeinflusst und 
dieser Akteur gleichzeitig keinerlei Möglichkeit der Rückwirkung gegenüber der Organisation 
besitzt, existiert schlichtweg kein plausibles Beispiel. Aus diesem Grund sind aus der Perspektive 
der vorliegenden Arbeit die hier als einseitig charakterisierten Definitionen als nicht vollständig 
abzulehnen. Sie ignorieren die Interaktivität des Phänomens Stakeholderbeziehung. 

Eine zweite Unterscheidung wird in der Literatur hinsichtlich der inhaltlichen Ausrichtung von 
Stakeholderdefinitionen auf Ansprüche (claims) oder Einfluss (influence) vorgenommen (vgl. 
Tabelle 1, Spalte 4).96 Kaler (2002) unterscheidet auf dieser Grundlage die folgenden drei Klassen 
von Definitionen. „’[C]laimant’ definitions requiring some sort of claim on the services of a busi-
ness, ‘influencer’ definitions requiring only a capacity to influence the workings of a business, and 
‘combinatory’ definitions allowing for either or both of these requirements.”97 Ein Beispiel für 
eine kombinatorische Definition liefern Mitchell et al. (1997), sie stellen auf die Variablen Macht 
(power), Dringlichkeit (urgency) und Legitimität (legitimacy) ab.98 Macht ist in diesem Modell ein 
Ausdruck für die Höhe des potenziellen Einflusses eines Stakeholders auf den Erfolg einer Un-
ternehmung. Dringlichkeit ist ein Maß für die Absicht, diesen Einfluss geltend zu machen. Legitimi-
tät beschreibt die Rechtmäßigkeit der Erwartung einer angemessenen Beachtung bzw. der Erfül-
lung des Anspruchs.  

Wenn, wie oben beschrieben, auf der normativen Ebene der Stakeholdertheorie das Vorhanden-
sein eines (legitimen) Anspruchs für eine Stakeholderbeziehung konstituierend ist, stellt sich die 
Frage, in welcher Beziehung die sog. „Influencer-Definitionen“ dazu stehen. Die Macht einer 
Anspruchsgruppe gegenüber einer Organisation ist ein Ausdruck für ihre Fähigkeit, das Errei-
chen der Organisationsziele zu beeinflussen. In dieser Funktion handelt es sich um eine Variable 

                                                 
93  Hill/Jones (1992), S. 133. 
94  Thompson et al. (1991), S. 209. 
95  Vgl. Kaler (2002), S. 92. 
96  Vgl. Mitchell et al. (1997), S. 859, Kaler (2002). 
97  Kaler (2002), S. 91. 
98  Vgl. Mitchell et al. (1997), S. 853. 
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der strategischen Planung. „Influencer-Definitionen“ beziehen sich demnach in erster Linie auf 
die instrumentelle Ebene der Stakeholdertheorie, indem sie auf die Frage abzielen, wessen An-
sprüche zum Wohl der Organisation mit welcher Priorität und in welchem Umfang zu befriedi-
gen sind. Dabei bleibt offen, ob es sich um die Ansprüche von Stakeholdern oder anderen Ak-
teuren ohne Stakeholderstatus handelt. Zur Beantwortung der normativen Frage nach der ein-
deutigen Identifizierung von Stakeholdern ist diese Klasse von Definitionen für die Zielsetzung 
der vorliegenden Arbeit somit ungeeignet. 

„Influencer-Definitionen“ werden im Rahmen der Diskussion der instrumentellen Stakeholder-
theorie wieder aufgegriffen. Für die normative Ebene der Stakeholdertheorie bleibt festzuhalten, 
dass sich lediglich zweiseitige Claimant-Definitionen, d. h. Definitionen, die auf einen beiderseiti-
gen Anspruch abzielen, zur Identifizierung von Stakeholdern eignen. Sowohl „Influencer-
Definitionen“ als auch Misch-Definitionen sind darin nicht zielführend. 

Als drittes Unterscheidungsmerkmal, anhand dessen sich die Definitionen in Tabelle 1 strukturie-
ren lassen, kann die Reichweite des Stakeholderstatus bezeichnet werden. Die Reichweite des 
Stakeholderstatus sagt aus, welchen Anspruchsarten die Eigenschaft zugesprochen wird, einen 
Stakeholderstatus zu begründen, d. h. wie restriktiv der Stakeholderstatus konzipiert ist.  

Als Beispiel für einen sehr weit gefassten Stakeholderbegriff kann Freeman/Evan (1988) dienen. 
Der Stakeholderbegriff in ihrer Arbeit umfasst alle Personen und Gruppen, die in irgendeiner 
Form „a stake in or a claim on the firm“99 haben, d. h. alle tatsächlichen und potenziellen An-
sprüche an eine Organisation begründen den Stakeholderstatus. Engere Sichtweisen stützen sich 
z. B. auf eine tatsächlich erfolgte Formulierung von Ansprüchen. So lassen sich nach Karmasin (2000) 
„[a]ls Stakeholder oder (strategische) Anspruchsgruppe [...] alle direkt artikulierten (und organi-
sierten) Interessen bzw. Umwelteinflüsse, die an die Unternehmung herangetragen werden, ver-
stehen und alle jene Interessen bzw. Gruppen, die durch das Handeln der Unternehmung betrof-
fen werden (bzw. betroffen werden können).“100 Um das gesamte Spektrum zu umreißen, soll 
hier Cornell/Shapiro (1987) als Bsp. für enge Definitionen dienen. Darin gelten lediglich An-
spruchsgruppen mit auf konkrete Rollen (d. h. Transaktionen) bezogenen, explizierten Ansprü-
chen als Stakeholder: „[T]he firm’s claimants go beyond stockholders and bondholders to include 
customers, suppliers, providers of complementary services and products, distributors, and em-
ployees.”101 Die Reichweite des Stakeholderbegriffs nach Freeman/Evan (1988) ist so umfassend, 

                                                 
99  Freeman/Evan (1988), S. 75f. 
100  Karmasin (2000), S. 280. Die Unterscheidung von Ansprüchen in artikulierte und unartikulierte ist sowohl in der 

Stakeholdertheorie der Organisation (vgl. auch Starik (1994), S. 90) als auch im strategischen Management (vgl. z. 
B. Thommen (1996), S. 22, Hitt et al. (2003), S. 26) üblich. Es ist anzumerken, dass die Definition von Karmasin 
(2000) inhaltlich inkonsistent ist, da ihr letzter Teilsatz „die durch das Handeln der Unternehmung betroffen wer-
den (bzw. betroffen werden können)“ die zunächst getroffene Einschränkung wieder aufhebt. Entgegen der Dar-
stellung von Karmasin (2000) müssen sich die Stakeholder müssen sich ihres Anteils am (Miss-)Erfolg einer Un-
ternehmung laut Meier-Scherling (1996) nicht unbedingt bewusst sein (vgl. ebenda, S. 105). 

101  Cornell/Shapiro (1987), S. 5. Die Autoren argumentieren im Rahmen vertraglicher Beziehungen für einen fi-
nanzwirtschaftlichen Bewertungsansatz, der mit Verträgen einher gehende, implizite Ansprüche berücksichtigt. 
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dass der Begriff Stakeholder an sich kaum eine Abgrenzung ermöglicht und aus diesem Grund 
auch kaum inhaltliche Bedeutung besitzt. Die vergleichsweise restriktive Definition nach 
Cornell/Shapiro (1987) hingegen riskiert, für das Überleben der Organisation wichtige Ansprü-
che zu ignorieren und dadurch keine schlüssige und vollständige Beschreibung der Organisation 
als – wie eingangs formuliert – Netzwerk aus Stakeholderbeziehungen zu liefern. Das eben auf-
gezeigte Spektrum macht deutlich, dass in der Literatur zur Stakeholdertheorie auch in diesem 
Punkt keine Einigkeit herrscht. Für die vorliegende Arbeit ist daher auf Basis der Diskussion von 
Anspruchsarten ein in sich schlüssiger und dem empirischen Vorgehen zugrunde zu legender 
Standpunkt zu entwickeln. 

Nachdem Entwicklung und aktueller Stand der Literatur zum Stakeholderstatus dargestellt und 
diskutiert wurden, wird im Folgenden hergeleitet, was unter einem Stakeholder sowie einer Sta-
keholderbeziehung in dieser Arbeit verstanden wird. 

2.1.2 Der Anspruch als Grundlage der Stakeholderbeziehung 

Das konstituierende Element einer Stakeholderbeziehung ist, wie beschrieben, ein Anspruch. Der 
eben an der ursprünglichen Stakeholderdefinition von Freeman (1984) und Freeman/Evan 
(1988) vorgebrachten Kritik folgend, begründet jedoch nicht jeder Anspruch eine Stakeholderbe-
ziehung. Im Folgenden wird ein System zur Abgrenzung und Beschreibung von Stakeholderbe-
ziehungen konstituierenden Ansprüchen vorgestellt. 

Die grundlegende Eigenschaft eines Anspruchs ist seine Legitimität. Nicht-legitime Ansprüche 
haben per Definition kein Anrecht auf Erfüllung. Daher wird die Reichweite des Stakeholdersta-
tus zunächst durch die Zu-/Aberkennung der Legitimität von Ansprüchen bestimmt. Wie eben 
beispielhaft gezeigt, besteht der Minimalkonsens in der Literatur darin, Gruppen mit über den 
allgemeinen grundrechtlichen Rahmen hinausgehenden, vertraglichen Ansprüchen (d. h. die Ver-
tragsparteien einer Organisation) als Stakeholder zu bezeichnen. Nicht-vertragliche Ansprüche  
(z. B. externe Effekte) bleiben in dieser Sicht außen vor.  

Diese verschiedenen Sichtweisen erklären sich zum einen durch unterschiedliches Erkenntnisin-
teresse, zum anderen durch das Fehlen einer allgemein akzeptierten theoretischen Basis für die 
Legitimität von Ansprüchen. Dazu tragen unter anderem die verschiedenen normativen Vorstel-
lungen bei, die als grundlegende Verhaltensannahmen (bzw. normative Kerne) der Stakeholder-
theorie diskutiert werden. Aus diesem Grund mutet das Beimessen oder Absprechen des Stake-
holderstatus einer Interessengruppe102 im Literaturvergleich streckenweise willkürlich an. 
Abbildung 4 stellt die Definitionen von Freeman (1984) und Cornell/Shapiro (1987) als ausge-
wählte Sichtweisen für unterschiedliche Reichweiten des Stakeholder-Status gegenüber. 

                                                 
102 Der Begriff der Interessengruppe umfasst in dieser Arbeit die Gesamtheit der Akteure, die in Interaktion mit 

einer Organisation treten (wollen) – unabhängig davon, ob es sich dabei um Stakeholder handelt oder nicht. 
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Abbildung 4: Stakeholderstatus begründende Ansprüche in der Literatur103 

Als normativer Kern dieser Arbeit dient das Kriterium der Stakeholder-Fairness nach Phillips 
(1997). Im vorliegenden Kapitel wird dargestellt, wie sich dieses Kriterium auf die Identifikation 
von Stakeholdern auswirkt. 

Organisationen interessieren in dieser Arbeit als soziale Akteure, d. h. sie sind Teil eines größeren 
sozialen Systems. Auch für Phillips (1997) stehen Stakeholderbeziehungen immer innerhalb eines 
sozialen Kontexts aus Verhaltensnormen, wie z. B. Gesetzen und Menschenrechten.104 Die Be-
folgung dieser Gesetze und Menschenrechte ist die Grundvoraussetzung für legitimes Handeln 
an sich. Die Stakeholdertheorie versucht nicht, dieses legitime Handeln zu erklären.105 Vielmehr 
werden in dieser Arbeit alle Ansprüche, die ein existierender Rechtsraum für alle ihm angehören-
den ökonomischen Akteure begründet, als ökonomische Grundrechte betrachtet.106 Die sich da-
raus ergebenden Rechte zu wahren, stellt die legitimierende Basis für jede Art (ökonomischer) 
Handlung im betreffenden sozialen System dar und die damit jedem Akteur zugestandenen und 
qua Rechtsordnung abgesicherten Ansprüche begründen keine Stakeholderbeziehung.  

Stakeholderbeziehungen entstehen vielmehr erst durch über diese grundlegende Verpflichtung zu 
legitimem Handeln hinausgehende, zusätzliche Obligationen zwischen einer Organisation und 

                                                 
103  Eigene Darstellung. 
104  Vgl. Phillips (1997), S. 53f. 
105  Dennoch kann ein Verstoß gegen bestehende Grundnormen einen Einfluss auf die Stakeholderbeziehungen und 

den Erfolg einer Organisation haben. Ein Beispiel dafür ist die Zerstörung der Reputation von Nike nach Berich-
ten über Kinderarbeit bei einigen Zulieferern (vgl. ausführlich in Werner/Weiss (2006)). Solches Verhalten kann 
den Ansprüchen einzelner Stakeholder der Organisation zuwider laufen und die Beziehungen zu diesen (und wei-
teren) legitimen Stakeholdern der Organisation verschlechtern. 

106  Einige Autoren unterscheiden zwischen rechtlichen und ethischen Grundlagen sozialen Verhaltens (vgl. z. B. 
Carroll (1989), S. 57, Clarkson (1995), S. 106, Kaler (2002), S. 94, Langtry (1994), S. 433). Kaler (2002) geht einen 
Schritt weiter, indem er die ethische Ausrichtung eines Rechtssystems grundsätzlich infrage stellt. Diese Diskussi-
on gehört in den Bereich der Rechtsethik und wird in dieser Arbeit keine Rolle spielen. Es wird vereinfachend an-
genommen, dass sich rechtliche Normen in einem funktionierenden sozialen System auf ethische Grundlagen be-
ziehen und darüber hinaus ihrer Durchsetzung dienen. 
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anderen Akteuren. „Stakeholder status as here conceived indicates the presence of an additional 
obligation over and above that due others simply by virtue of being human.”107 Damit ist das 
mögliche Spektrum für potenziell Stakeholderbeziehungen begründende Ansprüche benannt: Es 
handelt sich in jedem Fall um zusätzliche Ansprüche, d. h. über die ohne weitere Voraussetzungen 
und zwischen jedermann geltenden Verbindlichkeiten hinausgehende Obligationen. Die folgende 
Argumentation bezieht sich durchweg auf diese zusätzlichen Ansprüche, wenn weitere Eigen-
schaften diskutiert werden, die die Legitimität eines Anspruchs und dadurch die Identifizierung 
von Stakeholdern näher bestimmen.  

Aus der Unterscheidung von generellen und auf eine Transaktionsbeziehung bezogenen, zusätzli-
chen Ansprüchen (vgl. Abbildung 4) folgt, dass Stakeholder-Ansprüche aus der spezifischen Be-
ziehung zwischen Stakeholder und Organisation erwachsen108 und mit den Rollen von Stakehol-
der und Organisation in dieser Beziehung verknüpft sind.109 Es handelt sich somit um rollenspezifi-
sche Ansprüche. So sind die sich aus einem Arbeitsvertrag ergebenden Ansprüche der Organisati-
on spezifisch für ihre Rolle als Arbeit gebende Institution, die Ansprüche des Mitarbeiters hinge-
gen spezifisch für seine Rolle als Arbeitnehmer der Organisation. Davon unberührt bleiben spe-
zifische Ansprüche aus anderen Beziehungen, die der gleiche Mitarbeiter etwa als Kunde der Or-
ganisation erworben haben kann. 

Zwischen zwei Akteuren können Ansprüche entweder explizit formuliert oder implizit vorliegen. 
Im ersten Fall handelt es sich um Ansprüche, die von einem Akteur expressis verbis an eine Or-
ganisation gestellt werden und die der Organisation aus diesem Grund bekannt sind. Die Organi-
sation hat ihrerseits die Möglichkeit diese Ansprüche abzulehnen oder anzuerkennen, d. h. ihre 
Erfüllung z. B. in einem Vertrag zuzusichern. Für von der Organisation anerkannte explizite An-
sprüche wird an dieser Stelle umfassende Legitimität unterstellt, da diese Ansprüche, soweit sie 
sich im Einklang mit dem bestehenden Rechtssystem befinden, moralische Gültigkeit besitzen. 
Darüber hinaus sind diese Ansprüche auf juristischem Weg durchsetzbar, d. h. das Prinzip der 
‚quid pro quo’-Gerechtigkeit110 ist grundsätzlich gegeben. Neben explizierten, d. h. der Organisa-
tion bekannten, Ansprüchen, gibt es implizite, d. h. nicht artikulierte bzw. stillschweigende An-
sprüche. Solche Ansprüche können der Organisation bekannt oder unbekannt sein. Bezogen auf die 
normative Frage der Stakeholderidentifikation ist es unerheblich, ob ein Anspruch der Organisa-
tion bekannt ist oder nicht, da seine Legitimität dadurch nicht berührt wird. Auf instrumenteller 
Ebene ist diese Eigenschaft sehr wohl von Interesse. Eine Organisation kann auf unbekannte 
legitime Ansprüche nicht reagieren und sollte aus diesem Grund im Rahmen ihres Stakeholder-
managements sicherstellen, dass berechtigte Ansprüche systematisch aufgedeckt werden.  

                                                 
107  Phillips (1997), S. 53, Hervorhebungen im Original. Analog argumentieren unter anderem Jones/Wicks (1999) 

und Kaler (2002), S. 94. 
108  Vgl. Phillips (2003), S. 26. 
109  Vgl. Kaler (2002), S. 94, Kaler (2006), S. 250. 
110  Im BGB ist dieser Rechtsgrundsatz im Sinne seines lateinischen Vorbilds „do ut des“ (ich gebe, damit Du gibst) 

normiert (vgl. Deutscher Bundestag (1896), S. 129, §320). 
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Implizite Ansprüche können, wie im Beispiel eines Arbeitsvertrags111, untrennbar mit expliziten 
Ansprüchen verbunden sein. In diesem Fall sind sie nicht separat handelbar. Darüber hinaus 
können sie, wie das Beispiel externer Effekte112 verdeutlicht, auch ohne Bindung an explizite An-
sprüche existieren. Sowohl von ihrer Bekanntheit durch die Organisation als auch von der Ent-
scheidung einer Organisation, welche dieser impliziten Ansprüche eine Stakeholderbeziehung 
begründen, hängt letztlich ihre Erfüllung ab. Auch Kaler (2002) diskutiert diese Eigenschaft, er 
unterscheidet starke und schwache Ansprüche. Seiner Meinung nach kann die Erfüllung starker 
Ansprüche vom Stakeholder durchgesetzt werden, die Erfüllung schwacher Ansprüche ist für die 
Organisation freiwillig.113 Abbildung 5 fasst die eben beschriebene Systematisierung als Grundla-
ge der vorliegenden Arbeit zusammen. 

 

„ökonomische Grundrechte“
(Kaler 2002, 2006, Phillips 1997, 2003)

potenziell
Stakeholderbeziehungen
begründende Ansprüche
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Abbildung 5: Systematisierung ökonomischer Ansprüche im Rahmen der vorliegenden Arbeit114 

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass es sich bei einem eine Stakeholderbeziehung be-
gründenden Anspruch um einen zusätzlichen (d. h. über ökonomische Grundrechte hinausgehenden), rollen-
spezifischen, der Organisation bekannten oder unbekannten sowie expliziten oder impliziten Anspruch 
handelt. 

                                                 
111  Explizite Ansprüche eines Arbeitsvertrags beinhalten im Allgemeinen Art und Umfang von Arbeitsleistung und 

Vergütung. Mit einem Arbeitsvertrag sind jedoch immer auch implizite Ansprüche des Arbeitnehmers z. B. auf 
Karrieremöglichkeiten sowie implizite Ansprüche des Arbeitnehmers auf eigenständiges Handeln des Arbeitneh-
mers im Sinne der Unternehmensziele verbunden. Diese impliziten Ansprüche konstituieren sich auf Grundlage 
des Arbeitsvertrags und sind daher von diesem nicht trennbar und in den meisten Fällen auch nicht justiziabel. 

112  Externe Effekte sind positive oder negative Auswirkungen von Handlungen eines Akteurs auf (unbeteiligte) 
Dritte, die nicht kompensiert werden (vgl. Picot et al. (1997), S. 106). In der Stakeholdertheorie spielen insbeson-
dere negative externe Effekte eine Rolle, da sie einerseits zu lasten (von Teilen) der Allgemeinheit gehen, d.h. z. B. 
öffentliche Güter schädigen jedoch andererseits den Erfolg einer Organisation durch Meinungs- und Verhaltens-
änderungen ihrer Stakeholder bedrohen können. Einige typische Beispiele wurden bereits in Kapitel 1.1 skizziert. 

113  Vgl. Kaler (2002), S. 94. 
114  Eigene Darstellung. 
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2.1.3 Die Stakeholderbeziehung und die Organisation in der Stakeholdertheorie 

Nachdem die Eigenschaften von potenziell Stakeholderbeziehungen begründenden Ansprüchen 
beschrieben wurden, ist nun auf Basis grundlegender Eigenschaften ökonomischer Beziehungen 
zu klären, unter welchen Bedingungen ein zusätzlicher, rollenspezifischer, bekannter oder unbe-
kannter, expliziter oder impliziter Anspruch zu einer Stakeholderbeziehung führt.  

Unter einer Beziehung wird in der Betriebswirtschaftslehre eine Verbindung (d. h. eine Folge von In-
teraktionen) zwischen mindestens zwei Akteuren in einem spezifischen Kontext (d. h. mit spezifischen 
Rollen und daraus resultierenden Verhaltensnormen) verstanden.115 Als Interaktion wird dabei das 
wechselseitige aufeinander Einwirken von Akteuren bezeichnet.116 Beteiligte Akteure können so-
wohl Personen als auch Gruppen von Personen, Organisationen oder ganze Staaten sein.117  

Die Betrachtung der Akteure erlaubt die Bestimmung von Aktionen und Reaktionen, die im Rah-
men einer Beziehung in Form von Episoden stattfinden.118 Dabei bezieht sich der Begriff Episode 
auf die zeitliche Abfolge von Interaktionen und umfasst seinerseits einzelne Transaktionen119. In ihrer 
Gesamtheit beschreiben Episoden die Chronologie einer Beziehung. Die Beschreibung des Kon-
texts einer Beziehung erlaubt es, mehrere gleichzeitig zwischen zwei Akteuren bestehende Bezie-
hungen inhaltlich voneinander abzugrenzen.120 In den Wirtschaftswissenschaften sind zwei klassi-
sche Typen ökonomischer Beziehungen bekannt, denen jeweils eine eigene Interaktionslogik zu-
grunde liegt. Anhand der durch die beteiligten Akteure verfolgten Ziele wird zwischen Kooperation 
und Konkurrenz unterschieden.121 Unter jedem dieser beiden grundlegenden Beziehungstypen wird 
eine Reihe verschiedener Beziehungsarten subsumiert. Neuere Studien erkennen einen dritten 

                                                 
115  Vgl. Ross/Robertson (2007), S. 110. 
116  Vgl. Heinen (1991), S. 92. 
117  Vgl. ebenda, S. 92f., Picot et al. (1997), S. 66, Schütte et al. (2003), S. 4. 
118  Vgl. Bruhn (2006), Liljander/Strandvik (1995), Liljander/Strandvik (1997). 
119  Als Transaktion wird hier im Sinne der Transaktionskostentheorie die Übertragung von Verfügungsrechten be-

zeichnet (vgl. Coase (1937), Picot (1991), S.145f., Picot et al. (1997), S. 66, Tietzel (1981), S. 207ff., Williamson 
(1990)). 

120  So kann ein Mitarbeiter eines Unternehmens bspw. gleichzeitig dessen Kunde sein und auf diese Weise mehrere 
Beziehungen zu ein und demselben Unternehmen unterhalten. Neben diesen klassischen Beispielen widmet sich 
insbesondere die Literatur zur Koopetition, auf die im Folgenden näher eingegangen wird, der Betrachtung meh-
rerer simultan bestehender Beziehungen zwischen zwei Akteuren. Ross/Robertson (2007) bezeichnen solche Be-
ziehungen als „compound relationships“ (ebenda, S. 108).  

121  Diese Unterscheidung ist Standard der ökonomischen Beschreibung von Beziehungen – sowohl in der Mikro-
ökonomie (vgl. z. B. Feess (2004), Fritsch et al. (2001)), als auch verschiedenen Gebieten der Betriebswirtschafts-
lehre, so z. B. in der Organisationstheorie (vgl. z. B. Picot et al. (1997), Picot et al. (2003), Reichwald et al. (2000), 
Williamson (1990)) und im strategischen Management (für eine Beschreibung marktbasierter Wettbewerbsfakto-
ren vgl. z. B. Porter (1992a), Porter (1992b), für Beschreibungen unternehmensbezogener Wettbewerbsfaktoren 
vgl. z. B. Bamberger/Wrona (1996), Barney (1991), Prahalad/Hamel (1990), Teece (1984), Wernerfelt (1984), für 
die Modellierung und empirische Beschreibung von Kooperationsbeziehungen vgl. z. B. Berger et al. (2005), Darr 
(2001), Güth et al. (1997), Reichwald et al. (2000), Schrader/Sattler (1993), Smith et al. (1995)). 
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Beziehungstyp, die Koopetition.122 Koopetition soll einführend als „a relationship between two 
firms that involves both competition and cooperation“123 charakterisiert sein. Um das Handlungs-
spektrum einer Organisation, d. h. die zugrunde liegenden Zielekomplexe sowie die sich daraus 
ergebende Handlungsleitung darzustellen, werden diese drei Beziehungstypen im Folgenden nä-
her erläutert. 

2.1.3.1 Konkurrenz als Interaktionslogik ökonomischer Beziehungen 

Konkurrenzbeziehungen sind dadurch charakterisiert, dass mindestens zwei Akteure das gleiche 
Ziel verfolgen, wobei eine bessere Zielerreichung eines Akteurs in einer schlechteren Zielerrei-
chung aller anderen Akteure resultiert.124 Durch Konkurrenz entsteht Wettbewerb, der sich nach 
Heinen (1991) im „fortlaufenden Prozeß der Suche nach neuen und besseren Möglichkeiten der 
Bedürfnisbefriedigung zur Steigerung des eigenen Erfolges“125 äußert. Als Grund für Wettbe-
werb, d. h. insbesondere für kompetitive Beziehungen zwischen Unternehmen, werden in der Li-
teratur Ähnlichkeiten und Abhängigkeiten zwischen Unternehmen aufgrund strukturaler Beding-
ungen innerhalb einer Branche genannt.126 Der Fall der strukturalen Abhängigkeit wird vor allem im 
marktbasierten Ansatz der Unternehmung thematisiert.127 Nach Porter (1992a) ist eine Branche 
eine „Gruppe von Unternehmen, die Produkte herstellen, die sich gegenseitig nahezu ersetzen 
können“.128 In dem Maße, in dem die Angebote zweier Unternehmen substituierbar sind, entsteht 
eine indirekte Beziehung der Konkurrenten zueinander: Die Kaufentscheidungen der Kunden 
setzen die Marktpositionen der Konkurrenten zueinander in Beziehung129 und aus diesem Grund 
müssen die Anbieter auf einem Markt stets darauf bedacht sein, ihren Marktpartnern attraktivere 
Konditionen zu bieten als ihre Konkurrenten dies tun.130 Der Fall strukturaler Ähnlichkeit wird vor 
allem im ressourcenbasierten Ansatz der Unternehmung unter dem Gesichtspunkt spezifischer 
Faktorausstattungen als Quelle nachhaltiger Wettbewerbsvorteile thematisiert.131 

In der Literatur werden verschiedene Formen von Wettbewerbsbeziehungen unterschieden. Oh-
ne Anspruch auf Vollständigkeit werden im Folgenden einige allgemein akzeptierte Unterschei-

                                                 
122  Vgl. Bengtsson/Kock (2000), Bonel/Rocco (2007), Kentouris (2005), Luo (2005), Luo (2007), Mariani (2007), 

Padula/Dagnino (2007), Ross/Robertson (2007), Tsai (2002), Walley (2007). Koopetition ist die eingedeutschte 
Form des Kunstworts Coopetition (engl.), das aus den Begriffe Cooperation und Competition gebildet wird. 

123  Walley (2007), S. 11. 
124  Vgl. z. B. Porter (1992a), S. 27. 
125  Heinen (1991), S. 46. 
126  Vgl. Bengtsson/Kock (2000), S. 412.  
127  Vgl. z. B. Porter (1992a), Porter (1992b). 
128  Porter (1992a), S. 27. 
129  Vgl. Granovetter (1985). 
130  Vgl. Picot et al. (2003), S. 32ff., Porter (1992b), S. 16. 
131  vgl. z. B. Bamberger/Wrona (1996), Barney (1991), Teece (1984), Wernerfelt (1984). Insbesondere zu strategi-

schen Gruppen vgl. Huff (1982), Reger/Huff (1993). 
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dungsmerkmale vorgestellt. Eine erste Unterscheidung erfolgt zwischen tatsächlichem und po-
tenziellem Wettbewerb, wobei tatsächlicher Wettbewerb eine bestehende konkurrierende Bezie-
hung bezeichnet, potenzieller Wettbewerb hingegen die Möglichkeit oder Wahrscheinlichkeit der 
Entstehung einer Konkurrenzbeziehung.132  

Der Wettbewerb zwischen mehreren Akteuren auf der gleichen Wertschöpfungsstufe wird als 
horizontaler Wettbewerb bzw. horizontale Konkurrenz bezeichnet. Er bezieht sich im Allgemei-
nen auf einen Inputfaktor oder Kunden, der für die Konkurrenten von Interesse ist und entsteht 
dadurch, dass mehrere Unternehmen mit ihrer Leistung auf die Befriedigung des gleichen Kun-
denbedürfnisses abzielen, bzw. weil mehrere Nachfrager auf einem Markt den Erwerb einer be-
stimmten Leistung anstreben. 133 Vertikale Konkurrenz besteht zwischen Akteuren, die in einem 
Kunden-Lieferanten-Verhältnis stehen. In vielen Fällen handelt es sich dabei um Unternehmen 
verschiedener Wertschöpfungsstufen. Aber auch ein Netzwerk aus Unternehmen, die jeweils 
marktfähige Teilleistungen erbringen, kann auf vertikaler Konkurrenz beruhen.134 Vertikale Kon-
kurrenz beschreibt das Bestreben, in einer Transaktion den größtmöglichen Nutzen zu erzielen 
und drückt sich im Allgemeinen durch eine Verhandlung des Austauschverhältnisses von Leis-
tung und Gegenleistung (z. B. in Form von Preisverhandlungen) aus.135 Der konzeptionelle stra-
tegische Rahmen dieser Form der Konkurrenz wurde von Porter im Rahmen der Branchenstruk-
turanalyse gelegt.136 Empirisch ist vertikale Konkurrenz in mehreren Branchen, so z. B. der che-
mischen Industrie, dem Automobilbau und in der Luftfahrt, analysiert worden. Als Analysein-
strumentarium hat sich dabei vor allem die Transaktionskostentheorie bewährt.137  

Wettbewerb existiert jedoch nicht nur zwischen unabhängigen Akteuren sondern auch innerhalb 
einer Organisation. So wird bei organisationsinterner Konkurrenz um die Allokation von Res-
sourcen auch von „Projektkonkurrenz“138 gesprochen. Wettbewerb wird schließlich in verschie 
 

                                                 
132  Vgl. Fritsch et al. (2001), S. 211f. Porter (1992a) untersucht dieses Phänomen unter dem Begriff Mobilitätsbarrie-

ren sowohl aus Sicht eines etablierten Wettbewerbers (vgl. ebenda, S. 227ff., sowie zusammenfassend in Heinen 
(1991), S. 47) als auch aus Sicht des eintretenden Unternehmens (vgl. Porter (1992a), S. 422ff.). 

133  Ein Ausgleich dieser konkurrierenden Interessen erfolgt z. B. im Rahmen der Neoklassik durch den Preismecha-
nismus (vgl. Smith (1789 [1999]), S. 50ff.). 

134  Vgl. Netessine/Shumsky (2005). Die Autoren beschreiben das Yield-Management lokaler Fluggesellschaften, die 
in ihrem Kapazitätsmanagement einen hohen Anteil an Anschlussflügen über Partner-Fluglinien abbilden müssen, 
als Netzwerk vertikal konkurrierender Unternehmen. 

135  Der klassische theoretische Rahmen vertikaler Konkurrenz ist Grundlage der Theorie zur Preisbildung auf mo-
no-, duo- und oligopolistischen Märkten (vgl. z. B. Fritsch et al. (2001), S. 200ff.). 

136  Vgl. Porter (1992a). Porter analysiert darin ausdrücklich die Voraussetzungen und Folgen vertikaler Konkurrenz 
unter den Begriffen Lieferantenmacht und Kundenmacht. 

137  Vgl. Netessine/Shumsky (2005), Stump (1995). 
138  Hauschildt/Salomo (2007), S. 51. 



30  2 Theoretische Grundlagen 

denen Formen, so z. B. als Innovationswettbewerb oder als Preiswettbewerb, ausgetragen.139 In 
neuerer Literatur zum Begriff Hypercompetition werden dynamische Konkurrenzmodelle vorge-
stellt, die in der Tradition Schumpeters’ stehen.140 Diese Literatur unterscheidet Konkurrenzbe-
ziehungen anhand ihrer Intensität. 

Die Vielzahl der zusammengetragenen Konkurrenzformen verdeutlicht die weit reichende Be-
deutung dieser Interaktionslogik im ökonomischen Kontext. Für die vorliegende Arbeit bleiben 
zwei grundlegende Charakteristika von Konkurrenzbeziehungen festzuhalten. In einer Konkur-
renzbeziehung verfolgen mehrere Akteure erstens sich zumindest teilweise widersprechende (bzw. aus-
schließende) Ziele. Diese Situation lässt sich innerhalb und im Umfeld quasi jeder Organisation beo-
bachten. Zweitens verfolgen die Konkurrierenden die eigene Besserstellung, ohne Rücksicht auf 
eine eventuelle Schlechterstellung der anderen Beteiligten. Dieses Vorgehen stellt eine aus mehreren 
möglichen Verhaltensalternativen dar. Eine andere Verhaltensalternative wird im Kontext von 
Kooperationsbeziehungen beschrieben. 

2.1.3.2 Kooperation als Interaktionslogik ökonomischer Beziehungen 

Bereits Smith et al. (1995) haben festgestellt, dass die Literatur zum Phänomen Kooperation 
reichhaltig ist und neben mehreren Bereichen der Wirtschaftswissenschaften (so z. B. der Organi-
sationstheorie, dem strategischen Management oder der Mikroökonomie) theoretische Wurzeln 
in allen anderen Sozialwissenschaften besitzt.141 Dementsprechend vielgestaltig sind die vorhan-
denen Definitionen. In dieser Arbeit sind kooperative Beziehungen zunächst unternehmerische 
Funktionsgemeinschaften auf freiwilliger Basis; sie dienen einer gemeinschaftlichen Aufgabenerfüllung und der 
erwartete Nutzenzuwachs ist für alle Parteien konstitutiv.142  

Die Relevanz kooperativer Beziehungen für ökonomische Prozesse ist unstrittig. Die Fähigkeit 
einer Organisation, einerseits mit anderen Organisationen zu kooperieren und andererseits ko-
operatives Verhalten ihrer Mitglieder zu fördern, wird schon seit langem als Erfolgsfaktor ange-
sehen.143 Die Bedeutung der Fähigkeit zu kooperieren haben z. B. Cohen/Levinthal (1990) für 

                                                 
139  In der Betriebswirtschaftslehre gilt insbesondere der innovationsorientierte Wettbewerb als Hauptmotor wirt-

schaftlicher Entwicklung (vgl. ebenda, S. 7 sowie S. 11ff., Heinen (1991), S. 46, Hayek (1969), S. 249ff., Porter 
(1992b) S. 219ff., Schumpeter (1952), S. 100f. Die theoretischen Wurzeln des Preiswettbewerbs, als zweiter pro-
minenten Wettbewerbsform, liegen in der neoklassischen Mikroökonomie (vgl. Picot et al. (1997), S. 98). Dane-
ben bestehen jedoch in Abhängigkeit von Lebenszyklusphase und strukturellen Eigenschaften einer Branche eine 
ganze Reihe weiterer Formen des Wettbewerbs (vgl. ausführlich in Porter (1992a), S. 247ff.).  

140  Vgl. z. B. D'Aveni (1994), Ilinitch et al. (1996). 
141  Vgl. Smith et al. (1995), S. 9. 
142  Vgl. z. B. Barnard (1938 [1974]), Love et al. (2001), S. 390, Picot et al. (1997), S. 126, Picot et al. (2003), S. 304f., 

Schrader/Sattler (1993). Der Begriff der erzwungenen Kooperation von Axelrod (1995) steht dazu im Gegensatz. 
Axelrod bezeichnet damit Kooperationen, die den Beteiligten von einem dritten, übergeordneten Akteur aufge-
zwungen werden (vgl. Axelrod (1995), S. 119f.). Die für eine Kooperation tragende Konvergenz der Ziele, die die 
Grundlage jeder Zusammenarbeit bildet, wird in diesem Fall durch die Ziele einer übergeordneten Institution er-
reicht. 

143  Vgl. Smith et al. (1995). 
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Innovationsprozesse modelliert. Organisationen mit größerer „absorptive capacity“144, d. h. Or-
ganisationen die besser in der Lage sind (im Rahmen kooperativer Beziehungen) Wissen aus ih-
rem Umfeld aufzunehmen und gleichzeitig durch kooperatives Verhalten ihrer Mitglieder (z. B. in 
Form von Wissensweitergabe) organisationales Lernen zu stimulieren, entwickeln eine höhere 
Innovationskraft.145 Gleichzeitig ist zu erwarten, dass die Bedeutung von kooperativen Beziehun-
gen in Zukunft weiter wachsen wird.146 So bestimmen innerhalb einer Organisation auf koopera-
tives Verhalten angewiesene Paradigmen moderner Wertschöpfung, wie z. B. Modularisierung147, 
zunehmend die betriebliche Realität. Auch in hybriden Organisationsformen148, wie z. B. der 
Netzwerkorganisation149 oder der virtuellen Unternehmung150, haben kooperative Beziehungen 
eine zentrale Funktion. Kooperieren stellt in diesen Beispielen, deren grundlegende Gemeinsam-
keit im Fehlen einer durchgängigen Hierarchie, d. h. in einer zunehmenden Selbstbestimmtheit 
und Freiwilligkeit der Handlungen, besteht, die notwendige Voraussetzung für erfolgreiche Ko-
ordination dar.151 Kooperationen besitzen ihrerseits ebenfalls eine Reihe von Voraussetzungen, 
die in der Literatur thematisiert werden. Verschiedene Autoren haben motivationale Faktoren als 
Voraussetzungen für kooperatives Verhalten innerhalb einer Organisation untersucht.152 Zu den 
psychologischen Faktoren gehören insbesondere: Ähnlichkeit der Werte der Beteiligten, wahrge-
nommener Status und Legitimität des Kooperationspartners, wahrgenommene Gerechtigkeit in 
der Interaktion.153 Zu den untersuchten strukturalen Faktoren gehören neben der Anzahl der 
Partner in einer Kooperation die Intensität der vorangegangenen Interaktionen, insbesondere zur 
Abschätzung von Verlässlichkeit und Zuverlässigkeit des Partners, sowie das Vorhandensein be-
günstigender sozialer Konditionen.154 Laut Smith et al. (1995) besteht in der Literatur vor allem 
Einigkeit darüber, dass Vertrauen eine Voraussetzung kooperativer Beziehungen ist.155  

                                                 
144  Cohen/Levinthal (1990), S. 128. 
145  Vgl. Wildemann (2008b), S. 468ff. 
146  Vgl. z. B. Fichter/Beucken (2006), Picot et al. (2003), Piller (2004), Reichwald/Piller (2006), Wildemann (2008b), 

S. 221ff. 
147  Vgl. Manz/Sims (1993), Picot et al. (2003), S. 230ff. 
148  Als hybride Organisationsformen werden institutionelle Gebilde bezeichnet, die zwischen rein marktlicher und 

rein hierarchischer Koordination angesiedelt sind (vgl. Williamson (1990)). 
149  Vgl. Picot et al. (2003), S. 289ff., Powell (1990). 
150  Vgl. Davidow/Malone (1992), Picot et al. (2003), S. 387ff., Reichwald (2007a). 
151  Vgl. Smith et al. (1995), S. 11. 
152  Vgl. Becker/Martin (1995), Beer et al. (1990), Brett et al. (1995). 
153  Vgl. z. B. Wayne/Liden (1995) zur wahrgenommenen Ähnlichkeit, Browning et al. (1995) und Love et al. (2001) 

zu Status und Legitimität, Anand (2001), De Cremer et al. (2005) und Korsgaard et al. (1995) zur prozeduralen 
sowie Wright et al. (1995) zur wahrgenommenen Fairness bzw. Gerechtigkeit. 

154  Vgl. z. B. Wagner III (1995) zum Einfluss der Gruppengröße, Browning et al. (1995) zu begünstigenden sozialen 
Konditionen und Gulati (1995) zum Einfluss vorangegangener Interaktionen. 

155  Vgl. Smith et al. (1995), S. 9f. Andere Untersuchungen bekräftigen diese Aussage (vgl. z. B. Güth et al. (1997)). 
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Kooperative Beziehungen treten in vielfältigen Formen auf, es existiert bislang keine einheitliche 
Systematisierung.156 So können Kooperationen sowohl innerhalb einer Organisation157 als auch 
zwischen eigenständigen Akteuren158 bestehen. Als Akteure können dabei Personen, Gruppen 
oder Organisationen auftreten.159 Bei zwischenbetrieblichen Kooperationen steht in der Regel der 
Austausch von Informationen im Zentrum.160  

Je nachdem in welcher Wertschöpfungsbeziehung Kooperationspartner zueinander stehen, wird 
die Beziehung als vertikale, horizontale, konglomerate oder laterale (bzw. diagonale) Kooperation 
bezeichnet.161 Eine horizontale Kooperation entsteht durch die Bündelung von Ressourcen einer 
Wertschöpfungsstufe, z. B. in Form einer Vertriebsallianz, eine vertikale Kooperation entsteht 
durch die Überwindung von Ineffizienzen der beiden klassischen Koordinationsmechanismen 
Markt und Hierarchie, z. B. in Form einer strategischen Forschungspartnerschaft zwischen Liefe-
rant und Kunde162. Konglomerate Kooperationen entstehen zwischen Akteuren unterschiedlicher 
Wertschöpfungsstufen und Branchen.163 Sie dienen der Diversifizierung und dem Unterneh-
menswachstum. Laterale und diagonale Kooperationen sind nach Sydow (2001) Synonyme. Sie 
haben den Charakter einer horizontalen Kooperation, beziehen sich jedoch auf unterschiedliche 
Funktionsbereiche der Kooperationspartner.164 

Weiterhin wird zwischen formalen Kooperationen auf vertraglicher Basis und informellen Ko-
operationen auf Basis sozialer Verhaltensnormen unterschieden.165 In den auf der neuen Institu-
tionenökonomik aufbauenden Arbeiten dominieren Analysen formaler Kooperationsformen, die 
durch relationale Verträge166 institutionalisiert werden. Dieser Trend geht so weit, dass z. B. Picot 
et al. (2003) neben der Freiwilligkeit der Kooperationsbildung eine vertragliche Vereinbarung als 
konstituierendes Element für Kooperationen ansehen.167 Dennoch gewinnen informelle Koope-

                                                 
156  Vgl. Picot et al. (1997), S. 126. Die Autoren nennen die drei Systematisierungskriterien Richtung, Zielsetzung und 

Reichweite des Zusammenschlusses. 
157  Vgl. z. B. Laux/Liermann (2005), S. 3, Love et al. (2001), Lung (2000), Smith et al. (1995).  
158  Vgl. z. B. Bensaou (1997), Picot et al. (1997), S. 123ff., Smith et al. (1995). 
159  Vgl. Sydow (1992), S. 246. 
160  Vgl. Schrader/Sattler (1993), S. 590. 
161  Vgl. Schütte et al. (2004), S. 6. 
162  Vgl. Brütsch (1999), S. 37, Helm/Janzer (2000), S. 24, Sydow (2001), S. 248. Sydow (1992) spricht im Fall verti-

kaler Kooperationen von einer Quasi-Internalisierung bzw. Quasi-Externalisierung (vgl. Sydow (1992), S. 253). 
163  Vgl. Helm/Janzer (2000), S. 25. 
164  Vgl. Sydow (2001), S. 248. 
165  Vgl. Fontanari (1996), Smith et al. (1995), S. 10. Informelle Kooperationen können z. B. die Form einer Klan-

Struktur besitzen (vgl. Ouchi (1980)). Formale Kooperationen können z. B. durch kooperative Formen der Ar-
beitsteilung angelegt werden (vgl.)Reichwald et al. (2000).  

166  Vgl. Sydow (1992), S. 247. 
167  Vgl. Picot et al. (2003), S. 305. Dieses Denken entspringt dem der NIÖ zugrunde liegenden Menschenbild. Die 

Risiken aus Informationsasymmetrien können in diesem auf Opportunismus begrenzten Verhaltensrahmen nur 
durch die Etablierung und Unterhaltung spezieller Institutionen (mit dem Ziel der Interessenangleichung oder der 
Kontrolle und Sanktion) begrenzt werden. 
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rationen in der Literatur zunehmend an Bedeutung.168 Arbeiten, die sich z. B. mit Open Innova-
tion169 und dem dafür zentralen Kooperationsverhalten des „free revealing“170 beschäftigen, be-
schreiben und analysieren informelle Kooperationen zwischen einzelnen Personen, aber auch 
unter Beteiligung von Firmen.171 Das Verhalten der beteiligten Personen steht dabei jedoch im-
mer im Zentrum der Betrachtung. So werden zwischen Organisationen auftretende informelle 
Kooperationen wiederum als fortgesetzte Interaktionen einzelner Organisationsmitglieder be-
schrieben, deren Outputs z. B. in organisationale Kommunikations- und Lernprozesse einge-
speist werden und auf diese Weise den kooperierenden Organisationen nützen.172 Umgekehrt 
fördert eine hohe „absorptive capacity“ die Fähigkeit einer Organisation, mit anderen Organisati-
onen zu kooperieren.173 Unter diesen Bedingungen können formale Kooperationen im Zeitver-
lauf in informelle Kooperationen übergehen, in denen explizite Regelungen zum Kooperieren 
nicht mehr nötig sind.174 

Schließlich unterscheidet Pieper (2001) Kooperationen anhand der Ziele-Konstellation der Betei-
ligten zwischen redistributiven Kooperationen, bei denen die Akteure mehrere gemeinsame Ziele 
verfolgen, und reziproken Kooperationen, bei denen das einzige Ziel darin besteht, einen Vorteil 
zu erreichen.175  

Die faktischen Gründe für das Eingehen einer Kooperation können – je nach Situation und Be-
trachtungsebene – ebenfalls vielfältig sein. Hierzu zählen die Durchführung eines oder einer be-
grenzten Anzahl von Projekten oder die Bildung von Fachverbänden zur Interessenvertretung, 
die Einsparung von Ressourcen, die Teilung von Risiko, die Ersparnis von Transaktionskosten 
sowie die Überwindung von Know-how- und Kapazitätsgrenzen.176 Dem entsprechend findet 
man in der Literatur eine Vielzahl zweckbezogen unterscheidbarer Kooperationstypen.177  

Laut Bea/Haas (2001) liegt der grundlegende Vorteil einer Kooperationsstrategie im Erzielen 
eines Synergieeffekts für beide Partner.178 Aus strategischer Perspektive werden mit Kooperatio-

                                                 
168  Vgl. Bolte/Porschen (2006). 
169  Vgl. Chesbrough (2003a), Chesbrough (2003b). 
170  Vgl. Harhoff et al. (2003). Sie definieren free revealing als folgenden Prozess: „[A]ll existing and potential intel-

lectual property rights to that information are voluntarily given up by that innovator and all interested parties are 
given access to it – the information becomes a public good“ (ebenda, S. 1754). 

171  Vgl. ebenda, Henkel (2006), Von Hippel/Von Krogh (2006). 
172  Vgl. Cohen/Levinthal (1990), Gemünden (1990), Sattler et al. (2005). 
173  Vgl. Muscio (2007). 
174  Vgl. z. B. Gulati (1995), Ring/Van De Ven (1994). 
175  Vgl. Pieper (2001), S. 14. 
176  Vgl. z. B. Picot et al. (1997), S. 124f.  
177  So unterscheidet z. B. Sydow (1992) anhand der klassischen Wertschöpfungsprozesse in FuE-, Marketing-, Ferti-

gungs- und Beschaffungskooperationen (vgl. ebenda, S.241f.). Zu Entwicklungspartnerschaften vgl. auch 
Wildemann (2004). 

178  Vgl. Bea/Haas (2001), S. 172. 
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nen unter anderem die Begriffe Netzwerke179, kollektive Strategien180, Joint-Ventures und strategi-
sche Allianzen verbunden. Mittlerweile werden auf Kooperationen basierende Strategien in einer 
eigenen Schule, der „Grenzschule“181 zusammengefasst. Insbesondere die Literatur über strategi-
sche Allianzen gibt wichtige Hinweise auf die Vorteile, die durch Kooperationen erzielt werden 
können sowie die Voraussetzungen für erfolgreiches Kooperieren.182  

Für die vorliegende Arbeit bleibt festzuhalten, dass auch diese zweite Interaktionslogik eine fun-
damentale Bedeutung für ökonomische Systeme besitzt. Die grundlegenden Charakteristika von 
Kooperationsbeziehungen bestehen darin, dass in einer Kooperationsbeziehung mehrere Akteure 
sich zumindest teilweise nicht ausschließende Ziele verfolgen. Zweitens verfolgen Kooperationspart-
ner die eigene Besserstellung mit Rücksicht auf eine eventuelle Schlechterstellung der anderen Beteiligten. 
Sie tun dies, weil ihre eigene Zielerreichung zumindest teilweise vom Beitrag der anderen Beteiligten 
abhängt. Die beiden bisher vorgestellten Interaktionslogiken lassen sich in realen ökonomischen 
Systemen jedoch nicht immer in Reinform finden. Aus diesem Grund soll eine Betrachtung hyb-
rider Interaktionsformen folgen.  

2.1.3.3 Koopetition als Interaktionslogik ökonomischer Beziehungen 

Bengtsson/Kock (2000) kommen zu dem Ergebnis, dass die existierende Theorie und Forschung 
zu Beziehungen zwischen Unternehmen entweder auf kompetitive oder auf kooperative Bezie-
hungen fokussiert und sich kaum Arbeiten mit der Möglichkeit befassen, dass Firmen Beziehun-
gen eingehen, die gleichzeitig beide Elemente enthalten.183 In einer empirischen Untersuchung 
charakterisieren Sattler et al. (2005) informelle Kooperationen zwischen Unternehmen in der 
Stahlindustrie als horizontale Beziehungen, denen eine natürliche Spannung zwischen Kooperati-
on und Wettbewerb innewohnt.184 So stehen Unternehmen einer Branche einerseits vor ähnli-
chen Problemen, können also vom gegenseitigen Wissensaustausch profitieren, andererseits be-
finden sie sich in direkter Konkurrenz und müssen aus diesem Grund dem unkontrollierten Ab-
fluss strategisch relevanter Information entgegenwirken, um ihre Wettbewerbsvorteile nicht aufs 
Spiel zu setzen.185 Die Erkenntnis, dass Kooperationen kompetitive Elemente und Konkurrenz-
beziehungen kooperative Elemente beinhalten können, zwingt uns, diese beiden klassischen Be-
ziehungsformen nicht mehr als Dichotomie, sondern als Endpunkte eines Kontinuums zu sehen. 
In vielen Fällen ist eine dieser Komponenten dominant und sichtbar, die andere implizit. Sofern 

                                                 
179  Vgl. Astley/Fombrun (1983). 
180  Vgl. Håkansson/Snehota (1989), Håkansson/Snehota (2006). 
181  Vgl. Mintzberg (2005), S. 289. 
182  Vgl. Bengtsson/Kock (2000), S. 414. 
183  Vgl. ebenda, S. 411. 
184  Vgl. Sattler et al. (2005), S. 590. 
185  Vgl. Browning et al. (1995), Sattler et al. (2005), S. 590. 
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beide Elemente – Kooperation und Konkurrenz – in einer Beziehung sichtbar vorliegen, wird 
diese Beziehung nach Bengtsson/Kock (2000) als Koopetition bezeichnet.186 

Laut Walley (2007) stammt das Konzept ursprünglich aus der Spieltheorie. In diesem theoreti-
schen Rahmen konnte eine Reihe von Autoren zeigen, dass Kooperation zwischen Wettbewer-
bern die typischen win-lose Szenarios des klassischen Wettbewerbs überwinden und sich unter 
bestimmten Bedingungen win-win Situationen realisieren lassen.187 Hausken (2000) hat mit Hilfe 
spieltheoretischer Simulationen gezeigt, dass sich kooperatives Verhalten in einem kompetitiven 
Umfeld als Wettbewerb zwischen Gruppen modellieren und durch kooperationsbezogene Anrei-
ze steuern lässt.188  

Koopetition wird zwar in erster Linie als Erscheinung zwischen zwei Firmen betrachtet, sie tritt 
jedoch auch innerhalb einer Organisation, z. B. zwischen strategischen Einheiten einer Firma 
oder zwischen einzelnen Mitarbeitern oder zwischen einer Firma und ihren Kunden auf.189 Bei 
Beziehungen zwischen zwei Firmen ist der Begriff Koopetition eng verknüpft mit dem Begriff 
der Strategischen Allianz.190 In diesem Zusammenhang stellen Mitchell et al. (2002) eine Klassifi-
zierung von Allianzen vor, deren implizite Grundlage koopetitive Beziehungen sind. Danach 
bilden Firmen, die gleichartige Ressourcen zum Erzielen von Kostenvorteilen in eine Allianz 
einbringen, eine „scale alliance“ und Firmen, die zum Erzielen von Differenzierungsvorteilen 
komplementäre Ressourcen in eine Allianz einbringen, eine „link alliance“.191 

Bengtsson/Kock (2000) schlagen eine Typologisierung anhand eines Kontinuums zwischen 
kompetitiven und kooperativen Elementen mit den Ausprägungen „Cooperation-dominated Re-
lationship“, „Equal Relationship“ und „Competition-dominated Relationship“ vor.192 

Bengtsson/Kock (2003) unterscheiden weiter hinsichtlich der Struktur der Beziehung zwischen 
reziproker Koopetition und multipolarer Koopetition. Erstere bezeichnet Beziehungen zwischen 
zwei Wettbewerbern auf gleicher Ebene, multipolare Koopetition bezeichnet Beziehungen, in 
denen ein übergeordneter Akteur (z. B. eine Muttergesellschaft) das Ausmaß von Wettbewerb 
und Kooperation zwischen den Firmen (z. B. zwei Tochterfirmen) bestimmt.193 

                                                 
186  Vgl. Bengtsson/Kock (2000), S. 415. 
187  Vgl. Walley (2007), S. 15. 
188  Vgl. Hausken (2000). Die diesem Verhalten zugrunde liegende „co-operate to compete“-These steht im Wider-

spruch zum neoklassischen Verständnis von Konkurrenz, in dem eine Kooperation zwischen Wettbewerbern als 
Kollusion verstanden wird (vgl. Hunt (1997), S. 432). 

189  Vgl. Walley (2007), S. 12. 
190  Vgl. Bengtsson/Kock (2000), Dowling et al. (1996), Kanter (1994), Walley (2007). 
191  Mitchell et al. (2002), S. 203. 
192  Bengtsson/Kock (2000), S. 416. Padula/Dagnino (2007) beschreiben Koopetition als „a result of the extent to 

which firms’ self-interests overlap“ (ebenda, S. 37) und stellen damit Koopetition ebenfalls als Kontinuum 
zwischen den Polen Konkurrenz und Kooperation dar. Sie beschrieben auf Basis spieltheoretischer Überlegungen 
eine Reihe von Faktoren, die eine reine Kooperation in ein „coopetitive game“ (ebenda) transformieren und be-
scheinigen aus diesem Grund koopetitiven Beziehungen eine größere Realitätsnähe als Kooperationen. 

193  Vgl. Bengtsson/Kock (2003). 
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Dowling et al. (1996) unterscheiden basierend auf Literaturanalysen und eigenen Beobachtungen 
zunächst anhand der relativen Positionen der Beteiligten in der Wertschöpfungskette zwischen 
horizontaler und vertikaler Koopetition.194 Erstere bezieht sich auf Beziehungen zwischen Unter-
nehmen mit teilweise substituierbarem Angebot (Produkte und Leistungen), vertikale Koopetiti-
on auf Beziehungen zwischen Vertretern unterschiedlicher Wertschöpfungsstufen.  

Kanter (1994) charakterisiert moderne Wertschöpfung als zunehmend auf Kooperation und 
komplexen, mehrere Rollen umfassenden Beziehungen zwischen Firmen basierend.195 Diesem 
Verständnis folgen auch Dowling et al. (1996). Sie verfeinern ihre Unterscheidung horizontaler 
und vertikaler Koopetitionen in Richtung des ambivalenten Charakters dieses Beziehungstyps, 
der durch das gleichzeitige Vorliegen teilweise konfligierender Rollen erzeugt wird. Die Autoren 
beschreiben diese Rollen und zeigen damit, inwieweit die Abhängigkeit verschiedener Rollen in-
nerhalb einer Beziehung die Entwicklung dieser Beziehung beeinflussen kann. Dowling et al. 
(1996) identifizieren mit diesem Schema drei prototypische Beziehungstypen und charakterisieren 
zwei immanente Rollenkonflikte. Der Beziehungstyp „buyer-seller in direct competition“ be-
schreibt den Fall direkter Konkurrenten bei gleichzeitiger Kunden-Lieferanten-Beziehung, der 
Typ „buyer-seller in indirect competition“ beschreibt den Fall einer Kunden-Lieferanten-Bezie-
hung bei der die Partner zwar nicht in direkter Konkurrenz auf einem Markt, jedoch in indirekter 
Konkurrenz auf anderen Gebieten stehen und der Typ „partners in competition“ beschreibt den 
am weitesten verbreiteten Fall in dem direkte Konkurrenten ein gemeinsames Projekt wie z. B. 
ein Joint-Venture oder ein Forschungskonsortium unterhalten.196 Als grundlegende Interaktions-
probleme identifizieren Dowling et al. (1996) die Rollenambiguität, d. h. den Unterschied zwi-
schen erwartetem Rollenverhalten und wahrgenommenen Rollenverhalten sowie Rollenkonflikte, 
die immer dann auftreten können, wenn ein Akteur parallel sich gegenseitig widersprechende 
Rollen gegenüber dem selben Partner einnimmt (z. B. gleichzeitig Forschungspartner und Kon-
kurrent ist).197 

Ross/Robertson (2007) stellen mit ihrem Modell der zusammengesetzten Beziehung (vgl. Abbildung 
6) eine aktuelle Weiterentwicklung mit dem Fokus auf spezifischen, gleichzeitig innerhalb koope-
titiver Beziehungen bestehenden Rollen vor.198 Nach Ross/Robertson (2007) ist eine simple Bezie-
hung die kleinste Analyseeinheit für das Beziehungsnetzwerk einer Organisation. Es handelt sich 
dabei um eine Beziehung zwischen genau zwei Akteuren (dyadische Beziehung), in der beide 
Beteiligte jeweils nur eine, in sich konsistente Rolle (z. B. Kunde, Konkurrent oder Zulieferer) 

                                                 
194  Vgl. Dowling et al. (1996), S. 156. 
195  Vgl. Kanter (1994). 
196  Dowling et al. (1996), S. 157f. Dowling et al. (1996) nennen diese Beziehungen ”multifaceted relationships” 

(ebenda, S. 156).  
197  Vgl. Dowling et al. (1996), S. 156f. 
198  Vgl. Ross/Robertson (2007). Die Autoren bezeichnen diesen Beziehungstyp als „compound relationship“ (eben-

da, S. 108). 
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einnehmen.199 Eine konsistente Rolle beruht auf der Verfolgung von Teilzielen, die in sich wider-
spruchsfrei sind und daher gleichzeitig und ohne Zielkonflikt verfolgt werden können. 
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Abbildung 6: Zusammengesetzte Beziehungen nach Ross/Robertson (2007)200 

Eine zusammengesetzte Beziehung umfasst alle simplen Beziehungen, die zwischen zwei spezifi-
schen Akteuren bestehen. Sie besteht somit aus mehreren, simultan zu verfolgenden simplen 
Beziehungen. Jeder der beiden Beteiligten hat infolgedessen mehrere Rollen inne, die sich (teil-
weise) widersprechen können. Das Beziehungsnetzwerk einer Organisation setzt sich laut 
Ross/Robertson (2007) wiederum aus mehreren zusammengesetzten und simplen Beziehungen 
zu verschiedenen Akteuren zusammen. Abbildung 7 stellt ein solches Beziehungsnetzwerk sche-
matisch dar. In diesem Beispiel beinhaltet die Beziehung zu Interaktionspartner D mindestens 
zwei simple Beziehungen, es handelt sich nach Ross/Robertson (2007) um eine zusammengesetz-
te Beziehung. 
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Abbildung 7: Beziehungsarten zwischen einer Organisation und ihren Interaktionspartnern201 

                                                 
199  Vgl. ebenda, S. 109. 
200  Eigene Darstellung, in Anlehnung an Ross/Robertson (2007), S. 109. 
201  Eigene Darstellung, in Anlehnung an in Anlehnung an Ross/Robertson (2007). 
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Nachdem ein Überblick über die in der Literatur diskutierten Beziehungstypen gegeben wurde, 
ist im Folgenden herauszuarbeiten, welche Interaktionslogik (d. h. Konkurrenz, Kooperation 
oder Koopetition) Grundlage einer Stakeholderbeziehung sein kann.  

2.1.3.4 Zur Interaktionslogik von Stakeholderbeziehungen 

In der Literatur zur Stakeholdertheorie herrscht keine Einigkeit darüber, ob Stakeholder aus-
schließlich auf Basis von Kooperationen mit einer Organisation interagieren, oder ob Stake-
holderbeziehungen ebenfalls kompetitive Elemente beinhalten können. Zu den Arbeiten, die eine 
strikt kooperative Interaktionslogik annehmen, gehören unter anderem Jones/Wicks (1999), 
Jones et al. (2007), Kaler (2004), Kaler (2006), Phillips (1997) und Phillips (2003). Diese Autoren 
argumentieren aus einer normativen Perspektive für eine restriktive Handhabung des Stakehol-
derstatus dahingehend, dass Interaktionen im Rahmen einer Stakeholderbeziehung sowohl zum 
Wohl von Stakeholder und Organisation beitragen, als auch aus dem ultimativen Zweck der Organisation 
ableitbar sein sollen.202 Diese umfassende Konvergenz von Zielen kann nur innerhalb kooperativer 
Beziehungen erreicht werden. Donaldson/Preston (1995), Mitchell et al. (1997) und 
Roberts/Mahoney (2004) hingegen sind der Ansicht, dass Stakeholderbeziehungen nicht zwin-
gend Kooperationen sind, da verschiedene Stakeholder naturgemäß partiell konfligierende Ziele 
verfolgen.203 Beziehungen, die beide Interaktionslogiken enthalten, werden mitunter ebenfalls als 
Stakeholderbeziehungen bezeichnet. Karmasin (2000) zählt bspw. Mitbewerber zu den primären 
Stakeholdergruppen der Medienunternehmung und schreibt dieser Anspruchsgruppe gegenüber 
einer Medienunternehmung sowohl kooperierendes als auch konkurrierendes Verhalten zu.204 

Diese unterschiedlichen Ansichten resultieren unter anderem daraus, dass von den meisten Auto-
ren nicht zwischen einer Anspruchsgruppe als Akteur und der Rolle einer Anspruchsgruppe in 
einer Beziehung unterschieden wird. Als Ausnahme kann Kaler (2004) gesehen werden, der zwar 
auf die Bedeutung dieser Unterscheidung hinweist, indem er die Rollenspezifität eines Stakehol-
deranspruchs betont, jedoch ohne den Unterschied zwischen Rollen und Handlungsträgern wei-
ter zu thematisieren.205 

Wie hier bereits gezeigt wurde, kann ein und derselbe Akteur sehr wohl verschiedene Rollen ge-
genüber einer Organisation einnehmen und diese Rollen sind verschiedenen, nebeneinander be-
stehenden simplen Beziehungen zuordenbar. Aus der Systematisierung der Eigenschaften von 
Stakeholderbeziehungen begründenden Ansprüchen206, insbesondere dem Kriterium der Rollen-
spezifität, folgt, dass die Analyseebene zur Identifikation der Stakeholder einer Organisation nicht 

                                                 
202  Vgl. Kaler (2004), S. 74f. 
203  Mitchell et al. (1997) subsumieren unter dem Begriff „dangerous stakeholders“ (ebenda, S. 877) strategische 

Anspruchsgruppen, die Zwangsmittel benutzen, um ihre Ziele ggü. der Organisation und ihren anderen An-
spruchsgruppen durchzusetzen. 

204  Vgl. Karmasin (2000), S. 289. 
205  Vgl. Kaler (2004), S. 74. 
206  Vgl. Kapitel 2.1.2, Abbildung 5. 
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die Ebene der Akteure, sondern die Ebene einzelner, simpler Beziehungen sein muss. Auf dieser 
Ebene tritt eine Interessengruppe nur in einer einzigen Rolle, d. h. auf Basis in sich konfliktfreier 
Interessen auf. Anhand dieser in sich konfliktfreien Interessen kann eindeutig entschieden wer-
den, ob der betrachtete Akteur in der betreffenden Beziehung die Rolle eines Stakeholders inne 
hat oder nicht. Der Begriff der Stakeholderbeziehung bezieht sich in diesem Rahmen auf eine 
Folge von Interaktionen, die der Charakterisierung einer simplen Beziehung im Sinne von 
Ross/Robertson (2007) entspricht. Es handelt sich somit um Beziehungen, die einer einzigen 
Interaktionslogik – kooperativ oder kompetitiv – folgen. 

Abstrahiert man in dieser Art von den Handlungsträgern und fokussiert auf die spezifische Rolle 
eines Stakeholders in einer Beziehung, dann stellt das grundlegende Interesse am Fortbestehen 
der Organisation, mit deren Hilfe ein Stakeholder seine Ziele erreichen will, die Gemeinsamkeit 
aller Anspruchsgruppen dar. Alle Beziehungen, die auf diesem grundlegenden Interesse einer 
Anspruchsgruppe am Fortbestehen der Organisation fußen, können mithin als Beziehungen be-
zeichnet werden, in denen eine Interessengruppe in der Rolle eines Stakeholders auftritt. Bezie-
hungen desselben Akteurs, die nicht dieser Logik folgen, sondern kompetitiver Natur sind, sind 
somit nicht als Stakeholderbeziehung zu betrachten. Ein Akteur kann somit innerhalb einer Be-
ziehung als Stakeholder der Organisation auftreten und gleichzeitig innerhalb einer zweiten Be-
ziehung außerhalb des Stakeholdernetzwerks derselben Organisation stehen. Abbildung 8 ver-
deutlicht diese Unterscheidung am Beispiel der Beziehung zu einem strategischen Partner. Inner-
halb der Entwicklungspartnerschaft tritt dieser strategische Partner als Stakeholder auf, auf dem 
Produktmarkt tritt derselbe Akteur als Konkurrent und somit nicht als (am Wohl der Organisati-
on interessierter) Stakeholder auf. 
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Abbildung 8: Der Stakeholderstaus als Rolle in einer Beziehung207 

Mit dieser Unterscheidung steht die vorliegende Arbeit in der Tradition von Phillips208, der den 
kooperativen Charakter einer Beziehung als Grundvoraussetzung für den Stakeholderstatus sieht. 
Diese Ansicht ist vergleichsweise restriktiv, denn sie schließt sowohl kompetitive Akteure, wie  
 

                                                 
207  Eigene Darstellung. 
208  Vgl. Phillips (1997), Phillips (2003). 



40  2 Theoretische Grundlagen 

Konkurrenten, als auch weite Teile des politischen Umfelds, wie z. B. Meinungsführer, sowie die 
natürliche Umwelt als Stakeholder aus.209  

Der Vorteil der in der vorliegenden Arbeit gewählten Konzipierung besteht darin, dass eine Or-
ganisation in der Stakeholdertheorie durch ein Netzwerk aus dem Wohl der Organisation dienli-
chen Beziehungen beschrieben werden kann. Dieser Gedanke ist der Ausgangspunkt für das die-
ser Arbeit zugrunde liegende Modell einer Organisation.210 Um einer Beziehung eindeutig den 
Status einer Stakeholderbeziehung zu- oder aberkennen zu können, ist im Folgenden zu zeigen, 
wie kooperative Beziehungen auf Basis von Ansprüchen entstehen.  

Allgemein formuliert entsteht eine solche Stakeholderbeziehung auf kooperativer Grundlage 
durch das Akzeptieren einer (Vor-)Leistung eines Akteurs A durch einen anderen Akteur B.211 
Das Akzeptieren dieser vorteilhaften Vorleistung begründet gleichzeitig die (legitime) Erwartung 
– d. h. einen legitimen und spezifischen Anspruch – des Akteurs A auf eine Gegenleistung vom 
begünstigten Akteur B. Auf Seiten des begünstigten Akteurs B entstehen somit über die hier als 
ökonomische Grundrechte bezeichneten Obligationen hinausgehende (zusätzliche) Obligationen 
gegenüber dem in Vorleistung gegangenen Akteur A: “It is a group’s engagement in and accep-
tance of the benefits of a co-operative scheme that creates the extra obligation owed to such 
groups by managers”.212  

Umgekehrt entsteht der Stakeholderstatus aus Sicht einer Organisation „when the organization 
voluntarily accepts the contributions of some group or individual”213. In diesem Sinne wird der 
Stakeholderstatus gegenüber einer Organisation durch (1) einen freiwilligen, positiven Beitrag zur 
Organisation und (2) durch die bereitwillige Akzeptierung dieses Beitrags von der Organisation 
begründet. Diese zweiseitige Begünstigung ist Ausdruck der von Phillips (1997) als Prinzip der 
Stakeholderfairness bezeichneten Grundlage einer Stakeholderbeziehung. Daraus lassen sich für 
ökonomische Beziehungen zwei Aussagen ableiten: Erstens erfüllt jede existierende Beziehung 

                                                 
209  Driscoll/Starik (2004) integrieren die natürliche Umwelt als ursprünglichen Stakeholder („primordial stakehol-

der“, ebenda, S. 55) und charakterisieren sie anhand des Stakeholder-Rahmens von als Mitchell et al. (1997) „de-
pendent stakeholder“ (Driscoll/Starik (2004), S. 57). Abhängige Stakeholder besitzen legitime und dringliche An-
sprüche, haben jedoch nicht die Macht, ihre Ansprüche gegenüber der Organisation durchzusetzen (vgl. Mitchell 
et al. (1997), S. 877). In der vorliegenden Arbeit wird angenommen, dass die natürliche Umwelt an sich keine Zie-
le, wie es für soziale Akteure zutrifft, besitzen kann. Daher kann die natürliche Umwelt gleichfalls kein spezifi-
sches Interesse am Fortbestand einer bestimmten Organisation haben. Sie steht aus diesem Grund außerhalb or-
ganisationsspezifischer Stakeholdernetzwerke. Unbestritten ist ihre Relevanz für Leben im Allgemeinen und öko-
nomische Prozesse im Besonderen, jedoch tritt die Natur im Ökosystem Erde nicht in der Form eines Stakehol-
ders auf, sondern als Voraussetzung des Lebens. In dieser Funktion steht die Unantastbarkeit der Natur in direk-
tem Zusammenhang mit dem Anspruch der Unantastbarkeit menschlichen Lebens. Im Rahmen der Stakeholder-
theorie existieren wiederum Akteure, deren Ziel im Schutz der Natur besteht und die sehr wohl Einfluss auf Or-
ganisationen ausüben. Sie machen die Konzipierung der natürlichen Umwelt als Stakeholder redundant. 

210  Vgl. Kapitel 2.1.4. 
211  Vgl. Kaler (2002), Kaler (2006), Phillips (1997), Phillips (2003). 
212  Phillips (1997), S. 54. Ob diese Ansprüche im Einzelfall erfüllt werden (können) hängt von zusätzlichen Faktoren 

wie z. B. der Priorisierung konfligierender ökonomischer Ansprüche oder moralischer Vorstellungen ab. 
213  Phillips (2003), S. 26. 
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zum gegenseitigen Vorteil die legitimierenden Voraussetzungen einer Stakeholderbeziehung und 
zweitens begründet das Akzeptieren eines ökonomischen Vorteils aufgrund der Handlungen ei-
nes Anderen die legitime Erwartung des Anderen auf eine Behandlung als Stakeholder. 

Kooperationen sind, wie alle ökonomischen Beziehungen, weiterhin grundsätzlich mit Unsicherhei-
ten bezüglich des Verhaltens der beteiligten Akteure behaftet. Aus verschiedenen Gründen, z. B. 
(Nicht-)Können und (Nicht-)Wollen214, ist das Erbringen einer (auf Basis legitimer Ansprüche 
erwarteten) Gegenleistung a priori nicht sicher. Diese Unsicherheit haftet Stakeholderbeziehun-
gen an und soll als Gefahr des Trittbrettfahrens, „the possibility of free riding“215, bezeichnet 
werden: „Suppose finally that the benefits produced by cooperation are, up to a certain point, 
free: that is, the scheme of cooperation is unstable in the sense that if any one person knows that 
all (or nearly all) will continue to do their part, he will still be able to share a gain from the 
scheme even if he does not do his part.”216 Diese Unsicherheit wird in einer Stakeholderbezie-
hung durch Vertrauen überwunden217 – es handelt sich um eine Beziehung „on the basis of mutual 
trust“218. Wobei Vertrauen hier im Sinne von Hosmer (1995) als Erwartung ethisch vertretbaren 
Verhaltens – d. h. auf ethischen Prinzipien basierender und daher moralisch korrekter Entschei-
dungen und Handlungen – des anderen im Rahmen eines gemeinschaftlichen Unterfangens oder 
eines Vertrags verstanden sein soll.219  

Der in Vorleistung gegangene Akteur bewertet die Gegenleistung bezüglich ihrer Angemessenheit, 
d. h. inwieweit seine mit dem Eingehen der kooperativen Beziehung assoziierten Ziele durch die 
empfangene Gegenleistung befriedigt werden. Wird das Verhältnis aus Leistung und Gegenleis-
tung von den Beteiligten als angemessen empfunden, besteht eine erfolgreiche Stakeholderbezie-
hung. An dieser Stelle wird das Prinzip des Fairplay, das Phillips (1997) der Stakeholderbeziehung 
zugrunde legt, zum Maßstab für den Erfolg und die Beständigkeit einer Stakeholderbeziehung: 
„obligations of fairness are created among the participants in the co-operative scheme in propor-
tion to the benefits accepted”220. Neben einer Aussage über die Entstehung von Fairness-
Obligationen, d. h. über die Legitimität von Ansprüchen aus kooperativen Beziehungen, dient 
das Prinzip des Fairplay Phillips (1997) zur Bestimmung von Art und Umfang der der Fairness 
halber auszutauschenden Leistungen. Wie aus dem oben stehenden Zitat ersichtlich ist, schlägt 

                                                 
214  Vgl. z. B. Picot et al. (2003), S. 26. 
215  Phillips (1997), S. 52. 
216  Rawls (1964), S. 9f., zitiert nach Phillips (1997), S. 54. 
217  Vgl. z. B. Hosmer (1995), Jones (1995), Jones/Wicks (1999), Kaler (2002), Phillips (1997), Ripperger (1998). 
218  Jones (1995), S. 422. 
219  Vgl. Hosmer (1995), S. 399. 
220  Phillips (1997), S. 57. 



42  2 Theoretische Grundlagen 

Phillips (1997) in Übereinstimmung mit dem Leistungsprinzip221 vor, Gegenleistungen in Proporti-
on zu erbrachten Vorleistungen zu gewähren. 

Die eben herausgearbeiteten Eigenschaften von Ansprüchen und Interaktionslogiken können 
nunmehr unter dem Gesichtspunkt zusammengefasst werden, eine für die vorliegende Arbeit 
geltende Definition für Stakeholderbeziehungen zu formulieren. Von allen ökonomischen Beziehungen zwi-
schen zwei Akteuren sollen diejenigen als Stakeholderbeziehungen bezeichnet werden, die  

(1) freiwillig,  

(2) zum gegenseitigen Vorteil eingegangen werden,  

(3) durch das willentliche Akzeptieren einer Vorleistung entstehen und damit  

(4) den legitimen Anspruch auf  

(5) eine angemessene Gegenleistung begründen,  

(6) dem Risiko des Trittbrettfahrens ausgesetzt sind und  

(7) dieses Risiko durch Vertrauen überwinden. 

Aus diesem Verständnis der Stakeholderbeziehung kann gleichzeitig der Begriff des Stakeholders 
zum Begriff des legitimen Stakeholders präzisiert werden. In der vorliegenden Arbeit ist ein legiti-
mer Stakeholder ein Akteur, der im Rahmen einer von ihm wahrgenommenen Rolle gegenüber 
einer Organisation eine Stakeholderbeziehung unterhält. Aus dieser Rolle als Kooperationspart-
ner zum Wohl der Organisation erwächst dem Akteur das Recht auf eine Behandlung als Stake-
holder durch die Organisation und zwar im Rahmen dieser spezifischen Beziehung.222 

2.1.4 Die erweiterte Organisation in der Stakeholdertheorie 

Nachdem in den vorangegangenen Kapiteln die Grundlagen des Stakeholderstatus und der Stake-
holderbeziehung herausgearbeitet wurden, wird im Folgenden die Frage zu beantworten sein, was 
eine Organisation in der Stakeholdertheorie unter diesen Voraussetzungen ist und inwieweit sich 
die Stakeholdertheorie hierin von anderen Theorien der Organisation unterscheidet. Dies soll 
anhand der Sichtweise auf die einer Organisation zugrunde liegenden Ressourcen geschehen. 

                                                 
221  Das Prinzip der Verteilungsgerechtigkeit ist in der Literatur zur Stakeholdertheorie weit verbreitet (vgl. 

Jones/Wicks (1999), S. 211) und geht auf Aristoteles zurück (vgl. Aristoteles (1981), S. 159ff.). In seinem Haupt-
werk, der Nikomachischen Ethik, entwickelt Aristoteles die Gerechtigkeit als Proportionalität: „Das Gerechte ist 
also etwas Proportionales“ (vgl. ebenda, S. 159). 

222  Die Diskussion der Legitimität eines Stakeholders ist für viele Autoren zentraler Bestandteil der Stakeholderiden-
tifikation und bezieht sich immer auf die Legitimität der Interessen bzw. Ansprüche eines Akteurs ggü. einer Or-
ganisation (vgl. Donaldson/Preston (1995), S. 67). Da im Folgenden das Stakeholdernetzwerk einer Organisation 
näher beschrieben wird, in dem wiederum mehrere (Stakeholder-)Rollen identifiziert werden können, ist es an die-
ser Stelle notwendig, den Stakeholderbegriff zum Begriff des legitimen Stakeholders zu präzisieren.  
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In der Stakeholdertheorie sind Beziehungen die zentrale Ressource der Organisation. Eine Orga-
nisation wird folglich als ein Netzwerk aus Beziehungen angesehen.223 Jede dieser Beziehungen 
leistet einen Beitrag zum Überleben der Organisation. Sie werden eingegangen und aufrechterhal-
ten, weil die daran beteiligten Akteure mit dieser Beziehung ihre eigenen, Nutzen stiftenden Ziele 
verfolgen (wollen). Die durch solche Beziehungen mit einer Organisation verbundenen Akteure 
werden Stakeholder der Organisation genannt, die entstandenen Beziehungen Stakeholderbezie-
hungen.224  

Ressourcenwidmungen an eine Organisation erfolgen aus der Perspektive dieser Theorie erstens 
im Rahmen von Stakeholderbeziehungen und zweitens, weil das Bestehen der Organisation den 
Zielen ihrer Stakeholder dient. Damit sind – anders als in anderen Theorien der Organisation – 
nicht die der Organisation gewidmeten Ressourcen, sondern die Ziele der beteiligten Stakeholder 
für eine Organisation konstituierend. Die Organisation selbst ist nicht nur ein Akteur (und damit 
Teil) des Netzes ihrer Stakeholderbeziehungen, sondern ursächlich ein Sinn gebendes Bündel 
konvergierender Stakeholderziele, eine Interessensphäre (vgl. Abbildung 9). Der Wert der Konzi-
pierung einer Organisation als Interessensphäre liegt in der eindeutigen Abgrenzbarkeit von In- und 
Umfeld der Organisation sowie von Stakeholdern und anderen Einflussgruppen.  
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Abbildung 9: Die Organisation als Interessensphäre225 

Eine Interessensphäre im Sinne der Stakeholdertheorie wird durch Stakeholderbeziehungen insti-
tutionalisiert. Die im Rahmen von Stakeholderbeziehungen stattfindenden Ressourcenwidmun-
gen verleihen der Interessensphäre realwirtschaftliche Wirkung. Da die grundlegende, übergrei-
fende Ausrichtung der Beziehungen innerhalb der Interessensphäre im Fortbestehen der Organi-
sation liegt, sind auch die Beziehungen zwischen Stakeholdern im Hinblick auf die Organisation 
kooperativer Natur.  

                                                 
223  Vgl. Freeman (1984). 
224  Beziehungen sind dadurch charakterisiert, dass sie auf legitimen Ansprüchen (vgl. Kapitel 2.1.2) beruhen und die 

in Kapitel 2.1.3.4 erarbeiteten Eigenschaften einer Stakeholderbeziehung besitzen. 
225  Eigene Darstellung. 
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In dieser Arbeit wurden bereits die grundlegenden Typen ökonomischer Beziehungen vorgestellt 
und dabei zwischen Akteuren und ihren Rollen unterschieden. Diese Differenzierung bietet die 
Möglichkeit einer trennscharfen Abgrenzung von Innerem und Umfeld der Organisation auf 
Basis der Stakeholdertheorie. Jeder Stakeholder nimmt im Stakeholdernetzwerk einer Organisati-
on bestimmte Rollen wahr, die auf den vom ihm bereitgestellten Ressourcen basieren und seine 
Ziele gegenüber der Organisation widerspiegeln. Wie bereits beschrieben, ist jede dieser Rollen 
Grundlage einer simplen Beziehung im Sinne von Ross/Robertson (2007).226 Abbildung 9 stellt 
eine Reihe von Stakeholder-Rollen dar, die zur Interessensphäre einer Organisation zählen. Diese 
Stakeholderrollen werden typischerweise von verschiedenen Akteuren wahrgenommen, wobei 
einem Akteur im Einzelfall durchaus mehrere Rollen zufallen können. So kann ein Mitarbeiter z. 
B. gleichzeitig Kunde der Organisation sein. Diese unterschiedlichen Rollen werden hier in Form 
verschiedener Stakeholderbeziehungen erfasst. Eine Beschreibung des Stakeholdernetzwerks 
einer Organisation beinhaltet folglich zumindest eine Auflistung aller Rollen, deren Ausfüllen für 
das Fortbestehen einer Organisation notwendig ist sowie alle Beziehungen, die zwischen den 
Rollenträgern (Stakeholdern) und der Organisation bestehen.  

Weiterhin kann ein Akteur, z. B. ein Kunde, gleichzeitig Stakeholder mehrerer Organisationen 
sein. Für diesen Akteur sind somit mehrere Interessensphären relevant (vgl. Abbildung 10). 
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Abbildung 10: Akteure als Teil mehrerer Interessensphären227 

Die Organisation als Interessensphäre kann auf diese Art als Netzwerk simpler, d. h. dyadischer 
und einer einzigen Interaktionslogik folgender, Beziehungen vollständig beschrieben werden. 
Dieses Beziehungsnetzwerk umfasst alle zum Wohl der Organisation eingegangenen Beziehun-
gen und alle im Hinblick auf das Wohl der Organisation wahrgenommenen Stakeholder-Rollen. 
Darüber hinaus können durch eine Darstellung der vorhandenen zusammengesetzten Beziehun-
gen voneinander abhängige Rollen eines Akteurs im Bezug auf die Organisation erfasst werden. 
Dieses Netzwerk soll hier als Stakeholdernetzwerk einer Organisation bezeichnet werden.  

                                                 
226  Tritt ein Akteur in mehreren Rollen in Erscheinung, handelt es sich bei der Beziehung um eine zusammengesetz-

te Beziehung, in der u. U. nur einige Rollen Stakeholder-Rollen sind (vgl. Kapitel 2.1.3.4).  
227  Eigene Darstellung. 
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Ein Stakeholdernetzwerk beinhaltet typischerweise mehrere Stakeholderrollen und Akteure, die 
auf Basis ihrer Eigenschaften bestimmt und voneinander abgegrenzt werden können. Solche Ab-
grenzungen werden in der Literatur Stakeholderklassifizierungen genannt und sind Thema des fol-
genden Kapitels. 

2.1.5 Das Stakeholdernetzwerk im Modell der erweiterten Organisation 

Im vorangegangenen Kapitel wurde die Bedeutung einer Differenzierung zwischen Akteuren und 
Rollen für die Identifikation von Stakeholdern und Stakeholderbeziehungen herausgearbeitet. 
Das folgende Kapitel baut auf dieser Unterscheidung auf und beschreibt das Stakeholdernetz-
werk einer Organisation als Netzwerk aus Stakeholder-Rollen. Zu Beginn werden einige in der 
Literatur gefundene Stakeholderklassifizierungen beispielhaft vorgestellt und im Licht der für 
diese Arbeit gültigen Merkmale für Stakeholder und Stakeholderbeziehungen bewertet. Daraus 
wird abschließend die für diese Arbeit geltende Struktur von Stakeholdernetzwerken entwickelt. Die-
ses Modell bildet die Basis für die Bestimmung des empirischen Felds dieser Arbeit und ermöglicht die 
Ableitung erster Rahmenbedingungen für die Konzipierung der empirischen Analyse. 

Es existiert mittlerweile eine große Vielfalt an Modellen zur Klassifizierung von Anspruchsgrup-
pen. Wie der Begriff des Stakeholders selbst stammen die meisten Modelle für Stakeholderklassi-
fizierungen aus dem Bereich des strategischen Managements.228 Zur Einordnung dieser Modelle 
hat sich das viel zitierte Schema von Donaldson/Preston (1995) durchgesetzt229, das zwischen 
normativen, instrumentellen und deskriptiven Ansätzen unterscheidet.230 Diese an die allgemei-
nen Ziele wissenschaftlicher Modellbildung angelehnte, generische Klassifizierung lässt sich für 
die Ziele dieser Arbeit, wie in Abbildung 11 dargestellt, weiter ausdifferenzieren. 

 

                                                 
228  Vgl. Görlitz (2007). 
229  Vgl. z. B. Gioia (1999a), Gioia (1999b), Görlitz (2007), Jones et al. (2007), Jones/Wicks (1999), Kaler (2002), 

Kaler (2003), Mitchell et al. (1997), Trevino/Weaver (1999). 
230  Vgl. Donaldson/Preston (1995), S. 65. 
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Abbildung 11: Klassifikation der Stakeholdertheorie231 

2.1.5.1 Ethisch-normativ geleitete Stakeholderklassifizierungen 

Arbeiten mit normativem Fokus haben neben dem strategischen Management eine zweite Do-
mäne in der Wirtschaftsethik.232 Mit den Worten Ulrichs versucht die Wirtschaftsethik das „Ver-
hältnis zwischen ökonomischer Sachlogik und ethischer Vernunft von Grund auf zu klären und 
es in zukunftsfähiger, lebensdienlicher Weise neu zu bestimmen“233. Dementsprechend werden in 
der Wirtschaftsethik ethisch-normativ herzuleitende Grundregeln für das Verhalten ökonomi-
scher Akteure im Allgemeinen sowie ökonomisch agierender Organisationen im Speziellen ge-
sucht.234  

Ziel der Betrachtung von Organisationen als ökonomische und soziale Akteure ist die Analyse von Inter-
aktionsbeziehungen. Dazu werden verschiedene theoretische Konstrukte zur Beschreibung von 
Erfolg und Intensität von Beziehungen herangezogen. Dem strategischen Management sind da-

                                                 
231  Eigene Darstellung. 
232  Zu den Arbeiten, die Stakeholdertheorie überwiegend aus dem Blickwinkel der Wirtschaftsethik formulieren, 

gehören unter anderem Crane et al. (2005), Driscoll/Starik (2004), Kaler (1999), Kaler (2000), Kaler (2006), Klein-
richert (2008), Langtry (1994), Phillips (2003), Reynolds/Yuthas (2008), Wicks et al. (1994). 

233  Ulrich (2001), S. 12. 
234  Ebenda, S. 15f. 
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bei unter anderem die Begriffe Corporate Image235 und Corporate Reputation236 zuzuordnen. In 
der vorliegenden Arbeit wird insbesondere das Corporate Image als Grundlage des Verhaltens 
externer Stakeholder einer Universität theoretisch und empirisch untersucht. Der Begriff Corpo-
rate Image kann, ohne Kapitel 2.3.2.3 vorzugreifen, als das vom Management angestrebte Bild 
der Organisation bei ihren externen Anspruchsgruppen charakterisiert werden.237 Das Manage-
ment des Corporate Images zielt mithin darauf ab, die gewünschten Vorstellungen von und Ein-
stellungen zur Organisation bei ihren Stakeholdern zu erzeugen.238  

Der Begriff der Corporate Reputation steht in direktem Zusammenhang mit dem Corporate 
Image und wird aus diesem Grund zum Begriff des Corporate Images sowohl definitorisch als 
auch anhand der empirischen Ergebnisse in Beziehung gesetzt. Für ein erstes Verständnis kann 
die Corporate Reputation als die Summe der einer Organisation zugeschriebenen Werte verstan-
den werden.239 Sie ist Ausdruck für die Wahrscheinlichkeit einer zukünftigen Zusammenarbeit 
mit der Organisation.240 Je besser die Reputation einer Organisation in ihrem Umfeld ist, umso 
größer ist die Wahrscheinlichkeit, dass ein Akteur aus ihrem Umfeld in der Zukunft mit der Or-
ganisation kooperieren will. 

Der Fokus der Wirtschaftsethik liegt auf einem Verhalten von Organisationen im Sinn eines 
„good neighbour“241 innerhalb ihrer sozialer Gemeinschaften. Es stehen Konstrukte wie „Corpo-
rate Social Responsibility“242 (CSR), „Corporate Philantrophy“243 oder „Corporate Citizenship“244 
im Zentrum des Interesses. Diese Konstrukte werden in dieser Arbeit, deren Fokus auf dem 
Image einer Organisation liegt, nicht näher betrachtet. 

                                                 
235  Als Corporate Image wird die Summe der Vorstellungen verstanden, die ein externer Stakeholder von einer Or-

ganisation besitzt. Auf diesen und verwandte Image-Begriffe wird in Kapitel 2.3.2 detailliert eingegangen. 
236  Corporate Reputation soll hier einführend als die von ihren Stakeholdern empfundene Vertrauenswürdigkeit 

einer Organisation verstanden sein. Auf diesen Begriff wird in Kapitel 2.3.3 detailliert eingegangen. 
237   Vgl. Christensen/Askegaard (2001), Dowling (1988), Gürhan-Canli/Batra (2004), Hatch/Schultz (1997), Schultz 

et al. (2002b), Williams/Moffitt (1997). 
238  Vgl. Abratt (1989), Alloza et al. (2004), Dowling (1986), Dowling (1993), Dukerich/Carter (2002), Gray/Balmer 

(1998), Haedrich (1993), Hatch/Schultz (2001), Hatch/Schultz (2003), Marziliano (1998), Schmitt et al. (1995), 
Sethi (1979). 

239  Vgl. Dowling (2001), S. 19. 
240  Vgl. Argenti/Druckenmiller (2004), Deephouse (2002), Dowling (2001), Dowling (2004), Dukerich/Carter 

(2002), Fombrun/van Riel (2004a), Gray/Balmer (1998), Heugens (2004), Padanyi/Gainer (2003), Tu-
cker/Melewar (2005), Van den Bosch et al. (2005), Van Rekom (2005), Wiedmann (2006a). 

241  Driscoll/Crombie (2001), S. 442, siehe auch Briggs (2005), Heiman (1997), o. V. (2008a), Scales (2005), Tanaka 
(2005). 

242  Kleinrichert (2008), S. 475. Insbesondere zum Konstrukt CSR existiert mittlerweile eine breite wissenschaftliche 
und praktische Diskussion (vgl. z. B. Basu/Palazzo (2005), Clarkson (1995), Hond et al. (2007), Lee (2008), 
Márquez/Fombrun (2005), Reynolds/Yuthas (2008)). 

243  Carroll (1991), S. 42. 
244  Vgl. Barr/Pawar (1995), Bolino et al. (2002), De George (2008), Glazebrook (2005), Hamann (2007), Hemphill 

(2004), Jeurissen (2004), Jones/Haigh (2007), Love/Higgins (2007), Matten/Crane (2005), Muthuri (2007), 
Schwab (2008), Thompson (2005). 
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Aus ethisch-normativer Perspektive ist die Legitimität eines Anspruchs bzw. die Legitimität der Behand-
lung als Stakeholdergruppe einer Organisation das konstituierende Kriterium des Stakeholderstatus. 
Im strategischen Management wird diese Legitimität als Einfluss einer Anspruchsgruppe auf den 
Erfolg einer Organisation betrachtet. Beginnend mit Freeman (1984) spiegeln die in Tabelle 1 zu-
sammengetragenen „Influencer-Definitionen“ diese Sicht wider.245 Wie bereits in Kapitel 2.1.1 
diskutiert, führen Influencer-Definitionen zu einem vergleichsweise weit gefassten Stakeholder-
begriff und in Folge zu Abgrenzungsproblemen gegenüber Gruppen ohne Stakeholderstatus. 
Selbst restriktive „Influencer-Definitionen“ wie Freeman/Reed (1983)246 können dieses Problem 
nicht zufrieden stellend ausräumen, denn eine Gesamtheit der Akteure, von denen das Überleben 
einer bestimmten Organisation abhängt, ist aufgrund des hohen Grades der Interdependenz von 
Akteuren in modernen Gesellschaften für keine Organisation zu keinem Zeitpunkt bestimmbar. 
Aus diesem Grund wird in dieser Arbeit auf normativer Ebene eine engere Definition vorgezo-
gen. Es bleibt jedoch festzuhalten, dass Gruppen mit signifikantem Einfluss auf den Erfolg einer 
Unternehmung sehr wohl strategisch relevant sind. Aus diesem Grund sind sie, wenn auch nicht 
als legitime Stakeholder, in das Stakeholdernetzwerk einer Organisation zu integrieren. 

Aus der Wirtschaftsethik werden zu dieser Diskussion in erster Linie Antworten auf die Frage 
nach dem ethisch-normativen Kern der Stakeholdertheorie beigesteuert.247 Dabei wird die morali-
sche Grundlage des Stakeholderstatus betont.248 Stakeholdermodellen aus diesem Bereich liegt 
eine anspruchsbezogene Sicht auf den Stakeholderstatus zugrunde249, die jedoch einige strategisch 
bedeutungsvolle Akteure außen vor lässt250. Stellvertretend für anspruchsbezogene Modelle soll 
hier das Modell von Phillips (2003) vorgestellt werden. Dieses Modell bietet eine Möglichkeit, 
Einflussgruppen ohne Stakeholderstatus in das Stakeholdernetzwerk einer Organisation einzube-
ziehen und schafft damit eine Brücke zur strategischen Sicht der Stakeholdertheorie.  

Phillips (2003) unterscheidet hinsichtlich der Legitimität von Anspruchsgruppen zwischen norma-
tiv legitimen Stakeholdern und derivativ legitimen Stakeholdern.251 Unter normativ legitimen Stakehol-
dern versteht Phillips (2003) die hier bereits charakterisierten legitimen Stakeholder einer Organi-
sation. Sie beziehen ihre normative Legitimität aus einer bestehenden Stakeholderbeziehung mit 
den in Kapitel 2.1.3 beschriebenen Eigenschaften und stehen in ihrer spezifischen Stakeholder-
Rolle innerhalb der Interessensphäre der Organisation. Derivativ legitime Stakeholder stehen 
außerhalb der Interessensphäre der Organisation, haben jedoch Einfluss auf die Stakeholderbe-
ziehungen, die normativ legitime Stakeholder mit einer Organisation verbinden. Abbildung 11 

                                                 
245  Vgl. Kapitel 2.1.1. 
246  Sie definieren Stakeholder als jede Gruppe und jedes Individuum von dem das langfristige Überleben der Orga-

nisation abhängt (vgl. Tabelle 1). 
247  Vgl. Kapitel 2.1. 
248  Vgl. Phillips (2003), S. 28. 
249  In Kapitel 2.1.1 wurde diese Sicht unter dem Begriff „Claimant-Definitionen“ analysiert. 
250  Vgl. Phillips (2003), S. 28. 
251  Vgl. ebenda, S. 29ff. 
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verdeutlicht diese Rolle. Die grauen Pfeile stellen den Einfluss eines derivativ legitimen Stakehol-
ders auf die Akteure einer Stakeholderbeziehung schematisch dar. 
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Abbildung 12: Die Wirkung derivativ legitimer Stakeholdergruppen252 

Damit entspricht der Begriff des derivativ legitimen Stakeholders weitgehend dem Begriff der 
Einflussgruppe.253 In der Literatur wird dieser Einfluss auf normativ legitime Anspruchsgruppen 
durch zwei Wirkungsmechanismen beschrieben, die jedoch bisher nicht explizit getrennt werden. 
Einerseits können derivativ legitime Stakeholder direkten Einfluss auf normativ legitime Stake-
holder besitzen, indem sie deren Verhalten z. B. durch Meinungsbildung beeinflussen. Ein typi-
sches Beispiel dafür sind Massenmedien, die in der Regel unabhängig sind, d. h. kein direktes In-
teresse am Wohl einer bestimmten Organisation und ihrer normativ legitimen Stakeholder haben. 
Ihr primäres Ziel besteht jedoch in der Unterstützung der Meinungsbildung ihrer Rezipienten, die 
in aller Regel gleichzeitig Stakeholder anderer Organisationen sind. Andererseits kann sich der 
Einfluss derivativ legitimer Stakeholder auf den Erfolg der Organisation beziehen und dadurch 
indirekt auf den Grad der Zielerreichung ihrer normativ legitimen Stakeholder einwirken. So kön-
nen bspw. Änderungen der gesetzlichen Rahmenbedingungen die Geschäftsmöglichkeiten einer 
Branche einengen oder erweitern.  

Dieses Beispiel deutet bereits eine weitere Differenzierungsmöglichkeit an: Der Einfluss eines 
derivativ legitimen Stakeholders kann auf die Organisation positiv oder negativ wirken.254 In dem 
Maß, in dem solche Einflussgruppen den Erfolg einer Organisation erhöhen oder schmälern, 
können sie – da Stakeholder am Erfolg der Organisation partizipieren – die Summe der Gegen-
leistungen einer Organisation an ihre normativ legitimen Stakeholder steigern bzw. vermindern. 
Im Interesse ihrer normativ legitimen Stakeholder hat die Organisation deshalb die Aufgabe, mit 
ihren derivativ legitimen Stakeholdern so zu interagieren, dass ihr Erfolg positiv beeinflusst 

                                                 
252  Eigene Darstellung. 
253  Kaler (2002), S. 95. Diese Legitimationsgrundlage entspricht der Interaktions-Eigenschaft Macht bzw. „power to 

influence the firm“ (Mitchell et al. (1997), S. 854). 
254  Vgl. Phillips (2003), S. 31. 
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wird.255 Auf diese Art werden Einflussgruppen, die aus normativer Sicht keine legitimen Ansprü-
che an eine Organisation besitzen, Ziel des Stakeholdermanagements einer Organisation – sie er-
werben einen derivativen Stakeholderstatus. Beispiele für derivativ legitime Stakeholder sind Me-
dien, Wettbewerber oder radikale Aktivistengruppen – bis zum Extremfall des Terroristen.256  
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Abbildung 13: Derivativ legitime Stakeholdergruppen im Stakeholdernetzwerk257 

Für normativ geleitete Stakeholderklassifikationen steht insgesamt die Frage der Trennung von 
legitimen und illegitimen Ansprüchen im Vordergrund. Diese Klassifikationen sind folglich sehr 
gut geeignet, um Stakeholder von Einflussgruppen zu unterscheiden. Darüber hinaus enthalten 
diese Klassifikationen kaum Ansatzpunkte für eine Priorisierung der Befriedigung einzelner An-
sprüche. 

2.1.5.2 Instrumentell geleitete Stakeholderklassifizierungen 

Instrumentell geleitete Stakeholderklassifizierungen stammen in erster Linie aus der Literatur zum 
strategischen Management und zielen auf Systeme zur Interessenpriorisierung und zum konkre-
ten Umgang mit Stakeholdergruppen ab. Bisher sind einerseits an (Stakeholder-)Rollen im Wert-
schöpfungsprozess ausgerichtete, andererseits auf Interaktionseigenschaften von Interessengrup-
pen fokussierende Modelle entwickelt worden. In ersteren werden Akteure in ihrer Rolle als Be-
teiligte an Wertschöpfungsprozessen einer Unternehmung betrachtet.258 Die Art der eingenom-
menen Rolle entscheidet in diesen Modellen über den (Stakeholder-)Status des Akteurs und seine 
Behandlung durch die Organisation. Auf Interaktionseigenschaften fokussierende Modelle wid-
men sich der Frage der Priorisierung von Interessen. Zu diesem Zweck werden Anspruchsgrup-
pen durch ein System generischer Interaktionseigenschaften klassifiziert. Anhand der betrachte-
ten Interaktionseigenschaften wird anschließend der tatsächliche und potenzielle Einfluss einer 

                                                 
255  Vgl. ebenda, S. 32. 
256  Vgl. Jones et al. (2007), S. 142, Phillips (2003), S. 31. 
257  Eigene Darstellung. 
258  Vgl. z. B. Donaldson/Preston (1995), Hitt et al. (2003), Karmasin (2000). 
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Interessengruppe auf den Unternehmenserfolg abgeleitet. Mit Hilfe dieser Systematisierung wer-
den Empfehlungen für die Priorisierung von (Stakeholder-)Interessen gegeben.259 Beide Formen 
der Stakeholderklassifizierung werden im Folgenden kurz vorgestellt. 

Das Aufstellen von Stakeholdernetzwerken als Netzwerke von Rollen im Wertschöpfungsprozess sind typi-
scherweise Teil interner und externer strategischer Analysen und werden sowohl theoriebasiert 
als auch empirisch abgeleitet.260 Abbildung 14 stellt ein typisches Beispiel solcher Stakeholder-
maps dar. 
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Abbildung 14: Stakeholdermap für Finanzdienstleister nach MacMillan et al. (2005)261 

Die einfachste und gleichzeitig weit verbreitete Klassifizierung anhand von Wertschöpfungsfunk-
tionen unterscheidet anhand der Institutionalisierung der bestehenden Stakeholderbeziehung in 
interne und externe Stakeholder.262 Der Begriff des internen Stakeholders umfasst alle Organisa-
tionsmitglieder und bezieht sich damit auf hierarchische Beziehungen, die mit der Verteilung von 
Weisungsbefugnissen einhergehen und einen langfristigen Charakter besitzen. Die Wertschöp-
fungsfunktionen interner Stakeholder betreffen die Wertschöpfungsinputs der Organisation, die 
auf Basis institutioneller Regelungen zu Aufgaben ihrer Mitglieder werden. Externe Stakeholder 
sind dementsprechend keine Mitglieder der Organisation. Die Institutionalisierung ihrer Stake-
holderbeziehungen reicht von sporadischen Transaktionen auf marktlicher Basis (z. B. dem Kauf 
eines Produkts) bis zu langfristigen Kooperationsvereinbarungen (z. B. einer Entwicklungspart-
nerschaft). Ihre Rollen im Wertschöpfungsprozess beziehen sich auf das Bereitstellen notwendi-
ger Ressourcen, die durch die Organisation nicht oder nicht in entsprechender Qualität oder 
Quantität selbst erstellt werden können.  

                                                 
259  Vgl. z. B. Mitchell et al. (1997), Scholz (1987). 
260  Hitt et al. (2003) ist ein Beispiel für eine organisationstheoretisch hergeleitete Stakeholderklassifizierung, 

Solomon (2001) hingegen besitzt eine empirische Grundlage. 
261  Vgl. MacMillan et al. (2005), S. 218. 
262  Vgl. Carroll/Näsi (1997), S. 46f., Jones (1995), S. 417, Müller-Stewens/Lechner (2003), S. 177f., Spehl (1998), S. 47. 
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Hitt et al. (2003) arbeiten mit einer ebenso weit verbreiteten Erweiterung dieser Klassifizierung. 
Neben internen Stakeholdern unterscheiden sie externe Stakeholder in Stakeholder des Kapital-
markts und Stakeholder des Produktmarkts.263 In dieser Klassifizierung werden neben der Art der 
Institutionalisierung der Stakeholderbeziehung die inhaltlichen Ziele (finanzielle Interessen vs. 
Nutzen durch ein Produkt) verschiedener externer Stakeholder zur Klassifizierung heran gezo-
gen.264 Savage et al. (1991) unterscheiden zwischen internen, externen und Interface-Stakehol-
dern, wobei sie unter Interface-Stakeholdern Vertreter externer Anspruchsgruppen verstehen, die 
– wie z. B. der Aufsichtsrat oder Wirtschaftsprüfer – eine spezielle, weit in die Organisation hin-
einreichende Aufsichts- oder Vermittlerrolle einnehmen.265 Analog bezeichnet Mayers (2005) 
interne Stakeholder als vollständig innerhalb der Organisation operierend und Schnittstellen-
Stakeholder als teilweise inner- und außerhalb der Organisation agierend. Externe Stakeholder 
agieren Nach Mayers (2005) vollständig außerhalb der Organisation und werden nochmals in 
Input bereitstellende, im Wettbewerb zur Organisation stehende oder ein spezielles Interesse 
besitzende unterschieden.266  

Atkinson et al. (1997) unterscheiden in Prozess-Stakeholder und Umwelt-Stakeholder. Als Um-
weltstakeholder bezeichnen die Autoren Kunden, Eigentümer und die Community. Diese Grup-
pen definieren das externe Umfeld der Unternehmung und damit die kritischen Elemente der 
Wettbewerbsstrategie. Mitarbeiter und Zulieferer sind hingegen Prozessstakeholder der Unter-
nehmung. Sie agieren innerhalb der durch die Umweltstakeholder definierten Umgebung indem 
sie die Prozesse planen, designen, implementieren und durchführen, in deren Rahmen die Pro-
dukte und Leistungen der Unternehmung erstellt und zu den Kunden befördert werden.267  

Andere Autoren stellen verschiedene Stakeholder-Rollen ohne eine weitergehende Klassifizierung 
nebeneinander. So bezeichnen bspw. Donaldson/Preston (1995) Regierung, Investoren, politi-

                                                 
263  Vgl. Hitt et al. (2003), S. 26ff. 
264  An dieser Stelle ist anzumerken, dass eine Trennung interner und externer Anspruchsgruppen von anderen Au-

toren als veraltet abgelehnt wird. So argumentiert Solomon (2001) in diesem Zusammenhang, dass externe Stake-
holder in steigendem Maß die kognitiven Schemata, Entscheidungen und Handlungen innerhalb einer Organisati-
on beeinflussen und so zum Ausgangspunkt strategischen Wandels werden (vgl. Solomon (2001), S. 258). Dieses 
Argument spiegelt die, in der Motivation dieser Arbeit beschriebenen, veränderten Rahmenbedingungen organisa-
torischen Handelns, insbesondere die Auflösung der äußeren Unternehmensgrenzen durch IuK-Technologien 
wider. Dennoch führt das Argument nicht zur Hinfälligkeit einer Unterscheidung interner und externer An-
spruchsgruppen. Wie in Kapitel 2.3 gezeigt werden wird, gibt es zwischen diesen Stakeholderklassen sehr wohl 
Unterschiede in kognitiven und Verhaltensschemata, in deren Konsequenz eine Unterscheidung zwischen Identi-
tät (vgl. Kapitel 2.3.1) und Image (vgl. Kapitel 2.3.2) einer Organisation ermöglicht wird. In der Literatur zu bei-
den Konstrukten besteht darüber Einigkeit (vgl. Balmer (1998), Brown et al. (2006), Christensen/Askegaard 
(2001), Christensen/Cheney (2002), Dowling (2001), Dutton et al. (1994), Fillis (2003), Hatch/Schultz (1997), 
Melewar/Jenkins (2002), Podnar (2004), Pruzan (2001), Schmitt et al. (1995), Schultz et al. (2002b), Van den 
Bosch et al. (2005), Van Rekom (2005)). 

265  Vgl. Savage et al. (1991), S. 62. 
266  Vgl. Mayers (2005), S. 4. Externe Stakeholder mit einem speziellen Interesse an der Organisation sind für Mayers 

Institutionen wie die Handelskammer oder Organisationen mit dem Ziel der Förderung wirtschaftlicher Entwick-
lung (vgl. ebenda). 

267  Vgl. Atkinson et al. (1997), S. 27. 
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sche Gruppen, Zulieferer, Kunden, Handelsorganisationen, Mitarbeiter und Communities als 
Stakeholder einer Unternehmung.268 

Die generischen Klassifizierungen von Hitt et al. (2003) und Savage et al. (1991) ermöglichen eine 
erste Strukturierung des Umfelds einer Unternehmung und sind aufgrund dieser Eigenschaft ein 
sinnvoller Ausgangspunkt für eine konkrete Umfeldanalyse einer Organisation. Der Vorteil der 
Klassifizierungen von Atkinson et al. (1997) und Donaldson/Preston (1995) liegt in der inhaltli-
chen Formulierung konkreter Rollen, die auf allgemeine in diesen Rollen begründete Ziele schlie-
ßen lässt. Auf dieser Grundlage lassen sich die Beziehungen von Interessengruppen zu einer Or-
ganisation anhand der in dieser Arbeit aufgestellten Kriterien eindeutig innerhalb oder außerhalb 
der Interessensphäre der Organisation positionieren.  

Neben Klassifizierungen auf Basis Wertschöpfungsfunktionen existieren generische Modelle, in 
denen Interaktionseigenschaften unabhängig von konkreten Stakeholderrollen zur Klassifizierung 
herangezogen werden. 

Stakeholderklassifizierungen anhand der Interaktionseigenschaften von Stakeholdergruppen dienen in 
erster Linie der Priorisierung von Stakeholderansprüchen. Dieses Ziel verdeutlicht zwei Kernfra-
gen der instrumentellen Stakeholdertheorie.  

1. Zur Befriedigung welcher Ansprüche sollen Manager ihre begrenzte Entscheidungskapa-
zität (in Form begrenzter Zeit und kognitiver Fähigkeiten) einsetzen? 

2. In welcher Reihenfolge und in welchem Umfang sollen (partiell) konfligierende Stakehol-
deransprüche befriedigt werden?  

Die einfachste Klassifizierung dieser Art unterscheidet anhand der Stärke des gegenseitigen Ein-
flusses von Organisation und Anspruchsgruppe zwischen primären und sekundären Stakehol-
dern. Primäre Stakeholder werden durch Entscheidungen des Unternehmens direkt beeinflusst 
bzw. haben direkten Einfluss auf das Unternehmen. Der Einfluss des Unternehmens auf Sekun-
däre Stakeholder bzw. sekundärer Stakeholder auf das Unternehmen ist indirekt.269  

Neben dem Einfluss eines Akteurs auf die gesamte Organisation beziehen sich andere Klassifizie-
rungen auf den Einfluss auf eine bestimmte, strategisch relevante Größe der Unternehmung. So 
identifiziert Solomon (2001) primäre, sekundäre und tertiäre Stakeholder des organisatorischen 
Wandels anhand einer branchenübergreifenden Befragung von 218 Managern mittlerer Manage-
mentebenen in US-Amerikanischen Unternehmen.270 Die Befragten271 wurden dabei gebeten, 

                                                 
268  Vgl. z. B. Donaldson/Preston (1995), S. 69, Clarkson (1995), S. 105. 
269  Vgl. Göbel (1995), S. 59f., Mayers (2005), S. 3. 
270  Vgl. Solomon (2001), S. 257. 
271  Der Begriff des Befragten bezieht sich in dieser Arbeit stets auf Personen beiderlei Geschlechts. 
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diejenigen Stakeholdergruppen zu bewerten, auf deren Einsatz konkrete Innovations- und Chan-
geprojekte zurückzuführen waren.272  

Die eben vorgestellten Modelle bleiben völlig offen in der Frage, worauf die Stärke eines Einflus-
ses zurückzuführen ist. Eine Beantwortung dieser Frage ermöglichen z. B. die Stakeholderklassi-
fizierungen von Scholz (1987) und Mitchell et al. (1997). In diesen Modellen wird theoriegeleitet 
ein System von Interaktionseigenschaften entwickelt, auf das die Stärke des Stakeholdereinflusses 
zurückgeführt wird. Typische Interaktionseigenschaften in Stakeholderklassifizierungen dieser 
Art sind die Legitimität, Dringlichkeit und Risiko der an eine Organisation gestellten Ansprüche 
sowie die Macht eines Akteurs gegenüber der Organisation.  

Zur Bestimmung der strategischen Relevanz einer Interessengruppe greift Scholz (1987) auf die 
Interaktionseigenschaften Ziele, Macht und Risiko zurück. Als Ziel versteht Scholz (1987) den 
Grund für das Eingehen einer Beziehung aus Sicht des Stakeholders. Die Eigenschaft Macht stellt 
die Fähigkeit einer Anspruchsgruppe dar, ihre Interessen durchzusetzen. Diese Eigenschaft setzt 
sich nach Scholz aus den Dimensionen Machtpotenzial und Machtbasis zusammen. Dabei unter-
scheidet Scholz (1987) vier Basen der Macht, die hier zum besseren Verständnis kurz genannt 
werden sollen. Bindungsmacht besitzt ein Stakeholder, wenn Entscheidungen der Organisation 
aufgrund gesetzlicher oder vertraglicher Regelungen von seinem Verhalten abhängen. Als Retalia-
tionsmacht bezeichnet Scholz (1987) die Fähigkeit die Organisation dafür zu bestrafen, wenn 
interessengruppenspezifische Anspruchsniveaus nicht erfüllt wurden. Substitutionsmacht be-
zeichnet die Möglichkeiten eines Stakeholders, seine Beziehung zur Organisation unter geringe-
ren Einbußen abzubrechen, als die Organisation in diesem Fall hinnehmen muss. Unter Koaliti-
onsmacht versteht Scholz (1987) die Fähigkeit einer Stakeholdergruppe, sich der Machtbasen 
anderer Interessengruppen bedienen zu können.273 Mit Risiko bezeichnet Scholz (1987) Art und 
Umfang des Einsatzes des Stakeholders in seiner Beziehung zur Organisation. Dieser Einsatz 
umfasst alle Ressourcen, die der Stakeholder der Organisation zur Verfügung stellt, sowie die 
Summe der Ansprüche, die er durch das Fortbestehen der Stakeholderbeziehung besitzt.274 Zur 
Beurteilung dieses Risikos ist nach Scholz nicht die absolute Höhe des Einsatzes relevant, son-
dern seine relative Höhe im Vergleich zu den übrigen Einsätzen des Stakeholders. Die Stärke 
dieses Modells gegenüber anderen Klassifizierungen liegt in der Konkretisierung der Grundlagen 
der Interaktionseigenschaft Macht, insbesondere in der Möglichkeit, mit Hilfe von Koalitions-
macht Abhängigkeiten zwischen Stakeholdergruppen zu beschreiben.  

Besondere Beachtung hat die Stakeholderklassifizierung von Mitchell et al. (1997) erlangt. Auf 
ihrer Basis sind eine Reihe empirischer Studien durchgeführt und Modellerweiterungen vorge-
schlagen worden.275 Mitchell et al. (1997) identifizieren literaturbasiert die drei Interaktionseigen-

                                                 
272  Auch hier liegt eine ex post Bestimmung der vom Management priorisierten Stakeholderinteressen vor. 
273  Vgl. Scholz (1987), S. 27f. für eine ausführliche Erörterung. 
274  Vgl. ebenda, S. 28. 
275  Vgl. Driscoll/Crombie (2001), Driscoll/Starik (2004), Jones et al. (2007). 
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schaften Macht, Dringlichkeit und Legitimität als Klassifizierungsvariablen. Dabei ist Macht die 
„power to influence the firm”, Legitimität die „legitimacy of the stakeholder’s relationship with 
the firm” und Dringlichkeit bezeichnet „the urgency of the stakeholder’s claim on the firm”.276 
Zur Klassifizierung der Machtbasen beziehen sich Mitchell et al. (1997) auf Etzioni (1964), der 
Zwangsmittel (Möglichkeiten der Kontrolle durch physische Mittel), utilitaristische Mittel (Mög-
lichkeiten der materiellen Belohnung) und normative Mittel (Möglichkeiten der symbolischen 
Belohnung) zur Machtausübung unterscheidet.277 Die Eigenschaft Legitimität wird von Mitchell 
et al. (1997) nach Suchman (1995) als die generelle Wahrnehmung oder Annahme definiert, dass 
die Handlungen eines Akteurs innerhalb eines sozial konstruierten Systems aus Normen, Werten, 
Überzeugungen und Definitionen erwünscht, angemessen und dienlich sind.278 Diese Definition 
stellt den interaktionsbezogenen, normativen Charakter des Konstrukts in den Vordergrund, ist 
jedoch unscharf und schwer anwendbar. Die Eigenschaft Dringlichkeit beinhaltet nach Mitchell 
et al. (1997) die Dimensionen Zeitabhängigkeit und Bedeutung des Anspruchs für den Stakehol-
der. Dabei beschreibt die Zeitabhängigkeit eines Anspruchs den Grad, in dem eine verzögerte 
Reaktion durch das Management für den betroffenen Stakeholder inakzeptabel ist. Mit der Integ-
ration dieser Eigenschaft bezwecken Mitchell et al. (1997) eine Dynamisierung ihres Modells. Die 
Relevanz der Interaktionseigenschaft Dringlichkeit leiten sie aus dem Krisenmanagement her.279 
Auf Basis der Eigenschaften Macht, Dringlichkeit und Legitimität bilden Mitchell et al. (1997) 
sieben Stakeholdergruppen (vgl. Abbildung 15).  
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Abbildung 15: Stakeholder-Klassifizierung nach Mitchell et al. (1997)280 

                                                 
276  Mitchell et al. (1997), S. 854. 
277  Vgl. Etzioni (1964), S. 59, zitiert nach Mitchell et al. (1997), S. 865. 
278  Vgl. Suchman (1995), S. 574. 
279  Vgl. Mitchell et al. (1997), S. 867. 
280  Eigene Darstellung, in Anlehnung an ebenda, S. 874. 
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Die generelle Aussage ihres Modells lautet: Je mehr dieser Interaktionseigenschaften eine An-
spruchsgruppe besitzt und je stärker diese Eigenschaften ausgeprägt sind, umso wichtiger ist es 
für eine Organisation, auf die Ansprüche dieser Gruppe einzugehen. Dazu schlagen Mitchell et 
al. (1997) zunächst die Stakeholderklassen „latent stakeholder“, „expectant stakeholder“ und „de-
finite stakeholder“ vor.281 Latente Stakeholder besitzen nur eine der drei betrachteten Interakti-
onseigenschaften, sie sind in den Feldern eins, zwei und drei zu finden. Erwartungsvolle Stake-
holder besitzen zwei der drei Eigenschaften und sind in den Feldern vier, fünf und sechs zu fin-
den. Definitive Stakeholder besitzen alle drei Eigenschaften (Feld 7). Aus der Einordnung eines 
Stakeholders in diese Klassen leiten Mitchell et al. (1997) die Priorität seiner Ansprüche sowie die 
Legitimation für eine entsprechende Verteilung von Ressourcen und Aufmerksamkeit durch das 
Management ab. Diese Klassifizierung ermöglicht sowohl die chronologische Priorisierung von 
Ansprüchen im Rahmen des Stakeholdermanagements als auch eine Bewertung von Handlungs-
alternativen der Organisation bei teilweise konfligierenden Ansprüchen. Gleichzeitig handelt es 
sich um ein generisches Modell, das keine konkreten Stakeholderrollen beinhaltet und daher als 
grobes Raster zum empirischen Identifizieren und Einordnen von Anspruchsgruppen geeignet 
ist. 

In einer weiterführenden Arbeit kombinieren Jones et al. (2007) das Modell von Mitchell et al. 
(1997) mit der Dimension Stakeholderkultur, die den Grad der Verankerung der Stakeholder-
orientierung in der Unternehmenskultur auf einem Kontinuum zwischen „amoral“ und „broadly 
moral“282 beschreibt. Unterschiede in der Stakeholderkultur führen in diesem Modell zu unter-
schiedlichen Priorisierungen von Stakeholderansprüchen. Als Ergebnis leiten die Autoren theo-
riebasiert Aussagen über die zu erwartende Priorisierung von Ansprüchen der sieben Stakehol-
dergruppen durch Manager in Unternehmen mit verschiedenen Stakeholderkulturen ab.283  

Driscoll/Crombie (2001) analysieren das Stakeholdermanagement eines Holzproduzenten gegen-
über lokalen Anspruchsgruppen. Sie kommen zu dem Ergebnis, dass Legitimität und Priorität der 
untersuchten Stakeholder in Abhängigkeit zur Legitimität der Unternehmung stehen. So kann ein 
Unternehmen durch die Anwendung utilitaristischer und normativer Macht die Priorität einer 
Stakeholdergruppe senken, andererseits beeinflussen die Legitimität einer Organisation und die 
Perspektiven der lokalen Communities sowie der breiten Gesellschaft auf Legitimität von Ge-
schäftstätigkeiten die Wahrnehmung des Managements in Bezug auf die Legitimität der Stakehol-
der.284 

Driscoll/Starik (2004) erweitern das Modell von Mitchell et al. (1997) um die Eigenschaft Nähe 
als „the state, quality, or fact of being near or next [in] space, time, or order”285.  

                                                 
281  Ebenda, S. 873. 
282  Jones et al. (2007), S. 145. 
283  Vgl. ebenda, S. 145. 
284  Vgl. Driscoll/Crombie (2001), S. 462ff. 
285  Soukhanov (1984), S. 948, zitiert nach Driscoll/Starik (2004), S. 63. 
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Neben der örtlichen Nähe umfasst diese Eigenschaft laut Driscoll/Starik (2004) auch Nähe in 
Form geteilter Ideen, Ansätze und Handlungen, sowie der Zugehörigkeit zu einem gemeinsamen 
Feld, wie z. B. einer Wertschöpfungskette oder Branche.286  

Die Stakeholderklassifizierung nach Karmasin (2000) stellt eine Kombination von Interaktionseigen-
schaften und Wertschöpfungsrollen dar und soll hier als Beispiel dafür dienen, dass es sich bei den eben 
beschriebenen Klassifizierungen nicht um Modelle mit alleinigem Gültigkeitsanspruch handelt, 
sondern um kombinierbare Systeme. Karmasin (2000) entwirft theoriegeleitet ein Modell für das 
Stakeholdernetzwerk von Medienunternehmen. Er unterscheidet analog Göbel (1995) die Klasse 
primärer von der Klasse der sekundären Stakeholder. Als primäre Stakeholder einer Medienun-
ternehmung bezeichnet Karmasin (2000) Eigenkapitalgeber, Werbewirtschaft, Lieferanten, Publi-
kum, Mitbewerber, Absatzhelfer und Mitarbeiter sind, während er Gemeinden/Länder, Regie-
rung/Behörden, EU, Wissenschaft, Wirtschaft, Interessengruppen und das Gemeinwohl als se-
kundäre Stakeholder bezeichnet (vgl. Abbildung 16). 
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Abbildung 16: Die Stakeholder der Medienunternehmung nach Karmasin (2000)287 

Eine Darstellung in dieser Form hat den Vorteil, gleichzeitig inhaltliche Aussagen über Stakehol-
deransprüche und eine Priorisierung aus Sicht der Organisation zu ermöglichen. Dennoch ist 
diese Darstellung eher statisch, denn es fehlen Aussagen über die Dringlichkeit (zeitlicher Bezug) 
der Ansprüche und Nähe (räumlich-inhaltlicher Bezug der Stakeholder) zur Organisation, wie sie 
von Driscoll/Starik (2004) vorgeschlagen werden. 

                                                 
286  Vgl. Driscoll/Starik (2004), S. 64. 
287  Eigene Darstellung, in Anlehnung an Karmasin (2000), S. 289f. 
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Insgesamt kann festgehalten werden, dass sich instrumentelle Stakeholderklassifikationen in ers-
ter Linie dazu eignen, Prioritäten für die Widmung der knappen Ressourcen einer Organisation 
zur Befriedigung konfligierender Interessen zu entwickeln. Eine klare Strukturierung anhand legi-
timierender Eigenschaften von Ansprüchen und Zielen der Interaktionspartner ist nicht möglich 
– insbesondere da nur ein Teil der instrumentell geleiteten Klassifikationen Legitimität überhaupt 
betrachtet. 

2.1.5.3 Deskriptiv geleitete Stakeholderklassifizierungen 

Deskriptive Stakeholderklassifikationen dienen in erster Linie der Beschreibung und Erklärung 
realen Managerverhaltens sowie ggf. der Erstellung von Prognosen.288 Da ihr primäres Interesse 
nicht in der Systematisierung von Stakeholdern sondern in der Erklärung von Entscheidungen 
liegt, werden diese Arbeiten hier nur kurz erwähnt. Clarkson (1995) geht den Fragen nach, auf 
welche aus dem Unternehmensumfeld stammenden Ansprüche Unternehmen reagieren und auf 
welcher organisatorischen Ebene das Management dieser Ansprüche stattfindet.289 Dazu unter-
scheidet er primäre und sekundäre Stakeholder, sowie gruppenspezifische Stakeholderansprüche 
von Stakeholderansprüchen der gesamten Gesellschaft. Von der fortgesetzten Partizipation pri-
märer Stakeholder hängt die Existenz einer Organisation ab. Zwischen diesen Gruppen, insbe-
sondere Investoren, Mitarbeitern, Kunden und Zulieferern, und der Organisation bestehen hohe 
Abhängigkeiten. Sekundäre Stakeholder sind Gruppen, die einen Einfluss auf die Organisation 
ausüben oder von ihr beeinflusst werden können, ohne jedoch für das Überleben der Organisati-
on notwendig zu sein. Diese Gruppen, insbesondere Medien und spezielle Interessengruppen, 
können der Organisation signifikant schaden.290 Hill/Jones (1992) schlagen zur Erklärung des 
von ihnen beobachteten strategischen Verhaltens, insbesondere der institutionalen Form, mit der 
Verträge zwischen Managern und anderen Stakeholdern überwacht und forciert werden, sowie 
der Struktur dieser Verträge, eine Weiterentwicklung der Prinzipal-Agent-Theorie zu einer 
„Stakeholder-Agency Theory“291 vor, die einen überwiegend deskriptiven Charakter besitzt. Alle 
gefundenen deskriptiven Arbeiten beziehen auf gewinnorientierte Unternehmen. Eine Übertrag-
barkeit ihrer Ergebnisse auf das Erkenntnisobjekt dieser Arbeit wäre daher gesondert zu prüfen. 

                                                 
288  Vgl. Donaldson/Preston (1995), S. 66, Jones/Wicks (1999), S. 207. 
289  Vgl. Clarkson (1995), S. 100. 
290  Vgl. ebenda, S. 106f. 
291  Vgl. Hill/Jones (1992), S. 131. 
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2.1.6 Zu den Eigenschaften einer Stakeholderklassifikation für Universitäten 

Zunächst bleibt festzuhalten, dass jede der eben dargestellten Klassifikationen spezifische Vortei-
le besitzt. Aus diesem Grund sollen an dieser Stelle Kriterien identifiziert werden, die Aussagen 
zur grundlegenden Struktur des Stakeholdernetzwerks einer Universität erlauben. Universitäten 
sind mithin einführend zu charakterisieren, um die zu ihrer Beschreibung relevanten Klassifikati-
onsmerkmale aufzustellen.292 In der Literatur werden Universitäten als Forschungs- und Bil-
dungseinrichtungen bezeichnet, die in diesen beiden Bereichen einen gesetzlichen Auftrag erfül-
len.293 Gleichzeitig befinden sich Universitäten in verschiedenen Wettbewerbsfeldern.294 Es ist 
demnach davon auszugehen, dass die Beziehungen zu Akteuren aus dem universitären Umfeld 
sowohl kooperativ als auch kompetitiv sein können. Da sie auf mehreren Märkten verschiedenar-
tige Leistungen anbieten, ist davon auszugehen, dass ihre Wertschöpfung komplex ist. Darüber 
hinaus sind Forschung und Lehre zwei zentrale Aufgaben einer Gesellschaft, da sie zu Wachstum 
und Entwicklung beitragen.295 Daraus kann geschlossen werden, dass an Universitäten ein ver-
gleichsweise großes öffentliches Interesse besteht und mithin eine große Anzahl an Interessen-
gruppen.  

Ein Klassifikationssystem für die Stakeholder einer Universität sollte folglich Möglichkeiten bie-
ten, trotz hoher Komplexität erstens eine klare Trennung zwischen Stakeholdern und Einfluss-
gruppen zu ermöglichen und zweitens einen Ansatzpunkt zur Priorisierung von Ansprüchen und 
sonstigen Interessen liefern. In den vorangegangenen Kapiteln wurde gezeigt, dass das erste Kri-
terium am besten durch normativ geleitete Klassifizierungen gewährleistet werden kann, während 
das zweite Kriterium von instrumentellen Klassifikationen am besten erfüllt wird. 

Um beide Kriterien verbinden zu können, wird für Universitäten ein zweistufiges Verfahren der 
Stakeholderklassifikation vorgeschlagen. Im ersten Schritt ist anhand normativer Kriterien der 
Legitimierung von Ansprüchen sowie der Bestimmung von Interaktionslogiken eine Trennung 
von Akteuren (bzw. Rollen) innerhalb und außerhalb der Interessensphäre Universität vorzu-
nehmen. Auf diese Weise kann eine Universität ihre normativ legitimen Stakeholder, d. h. ihre 
Kooperationspartner, innerhalb ihres Beziehungsnetzwerks identifizieren und ihre Wertschöp-
fungsprozesse an den Erfordernissen dieser Beziehungen ausrichten. Im zweiten Schritt ist jeder 
identifizierte Interaktionspartner anhand eines zur Priorisierung geeigneten Sets von Kriterien zu 
charakterisieren. Aus der betrachteten Literatur bieten sich bspw. die Kriterien Macht und Dring-
lichkeit von Mitchell et al. (1997) an. Auf diese Art und Weise erhält die Universität eine dynami-
sche Entscheidungshilfe, die ex ante für jeden Interaktionspartner eine Abschätzung des Hand-
lungsbedarfs ermöglicht. 

                                                 
292  Eine ausführliche Beschreibung der Organisationsform Universität wird in Kapitel 3 vorgenommen. 
293  Vgl. Deutscher Bundestag (2007). 
294  Vgl. Hansen (1999), S. 372. 
295  Vgl. z. B. Müller-Böling/Buch (2006). 
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2.1.7 Zur Erstellung einer Stakeholderklassifikation für Universitäten 

Stakeholderidentifikation und Stakeholderklassifizierung sind typische Schritte einer Stakeholder-
analyse.296 Das grundlegende Problem der Stakeholderidentifikation besteht darin, dass einerseits 
das Früherkennungspotenzial der Analyse maßgeblich von der Vollständigkeit und Granularität 
der Erfassung des Stakeholderumfelds abhängt, andererseits eine Überinformation den Wert der 
Analyse zur Vorbereitung von Managemententscheidungen ebenso mindert.297 Nach Hügens 
(2004) umfasst eine Stakeholderanalyse die Schritte (1) Entwicklung der Analyseziele, (2) Identifi-
zierung der relevanten Stakeholder sowie (3) Bewertung und Eingrenzung der zu untersuchenden 
Gruppen.298 Im Folgenden sollen insbesondere die Schritte Identifizierung und Bewertung im 
Licht der Ziele dieser Arbeit erläutert und zu einem konkreten Vorgehen verdichtet werden.  

Strategien zur Stakeholderidentifikation 

In der Literatur wird eine Reihe Suchstrategien zur Identifizierung der Stakeholder einer Organi-
sation vorgeschlagen. Eine umfassende Klassifizierung dieser Methoden wird von Scholz (1987) 
vorgestellt.299 Sie wird im Folgenden skizziert und soll auch der vorliegenden Arbeit als Orientie-
rung dienen. Scholz (1987) unterscheidet anhand der einbezogenen Datenquellen sieben Vorge-
hensweisen zur Identifikation der Interessengruppen einer Organisation. 

Das imperative Vorgehen basiert auf einer Analyse von Dokumenten der Stakeholderkommuni-
kation (Slogans, Schlagworte usw.) und Interaktionen mit Interessengruppen, wie Streiks, Boy-
kotte, Wohltätigkeitsveranstaltungen und anderen. 

Das positionale Vorgehen stützt sich auf formale Interaktionsstrukturen der Organisation (z. B. auf 
Basis von Verträgen). Mit ihr können die Akteure identifiziert werden, zu denen die Organisation 
bereits eine institutionalisierte Beziehung unterhält. Das positionale Vorgehen identifiziert daher 
insbesondere Akteure, die von der Organisation bereits als Stakeholder behandelt werden. 

Im reputationalen Vorgehen werden Experten befragt, welche Gruppen als Stakeholdergruppen einer 
Organisation angesehen werden. Die Ausrichtung dieser Suchstrategie hängt maßgeblich von der 
Auswahl der befragten Experten ab. Ihr Vorteil liegt in der Möglichkeit, viele Perspektiven zu 
einem holistischen Abbild der die Organisation umgebenden Interessenlandschaft zu kombinie-
ren und dabei Akteure zu identifizieren, die bisher von der Organisation nicht als Stakeholder 
betrachtet wurden. 

                                                 
296  Vgl. Janisch (1993), S. 117, Scholz (1987), S. 26ff., Chevalier (2007) attestiert der Stakeholderanalyse zwar eine 

noch unzureichende methodische Entwicklung (vgl. ebenda, S. 1), aber die in dieser Arbeit vorgenommene Her-
leitung der theoretischen Grundlagen des Stakeholderstatus erlaubt im Folgenden einen ausreichend präzisen 
Vorschlag für Identifikation und Klassifizierung der Stakeholder einer Universität. 

297  Vgl. Bea/Haas (2001), S. 104. 
298  Vgl. Hügens (2004), S. 6ff. 
299  Vgl. Scholz (1987), S. 26f. 
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Das sozial-partizipative Vorgehen ermittelt diejenigen Akteure, die die Interaktion mit der Organisa-
tion aktiv im Rahmen von Gremien verfolgen. Mit dieser Methode lassen sich insbesondere gut 
organisierte und mobilisierte Interessengruppen identifizieren. 

Mit dem meinungsführerorientierten Vorgehen werden Akteure gesucht, die in der Vergangenheit be-
reits gezeigt haben, dass sie dazu in der Lage sind, die Organisation oder ihr Umfeld zu beeinflus-
sen. Der Vorteil dieses Vorgehens liegt in der Identifizierung von Interessengruppen, die für die 
Imagebildung über die Organisation besonders relevant sind, selbst wenn diese Gruppen nicht in 
direkter Interaktion zur Organisation stehen. Als Ergebnis des meinungsführerorientierten Vor-
gehens ist daher vielmehr eine Identifikation relevanter Einflussgruppen, denn von Stakeholdern 
der Organisation zu erwarten. 

Dem demografischen Vorgehen liegen Eigenschaften wie Alter, Geschlecht, Wohnort oder Gesell-
schaftsschicht zugrunde. Im Rahmen einer Stakeholderanalyse kann dieses Verfahren bspw. bis-
her nicht in Erscheinung getretene Interessengruppen in unmittelbarer Nähe („proximity“300) zur 
Organisation zu Tage fördern. 

Im interaktionsorientierten Vorgehen werden die zentralen Akteure und Einflussnehmer in tat-
sächlichen formalen und informellen Beziehungen ermittelt. Dieses Vorgehen besitzt einen wei-
teren Fokus als das positionale Vorgehen und sollte sich aus diesem Grund insbesondere dazu 
eignen, bislang unbeachtete Meinungsführer zu identifizieren sowie die (Interaktions-
)Mechanismen aufzudecken, die zur Meinungsbildung der durch formale Beziehungen mit der 
Organisation verbundenen Akteure führen. 

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass jede Suchstrategie spezifische Vor- und Nachteile be-
sitzt, sodass für die Erstellung einer aussagekräftigen Darstellung von Stakeholdern und Einfluss-
gruppen ein kombiniertes Vorgehen sinnvoll erscheint. Zur Identifikation der für eine Universität 
relevanten Gruppen wird aus diesem Grund ein zweistufiges Vorgehen vorgeschlagen. Um einen 
relevanten Ansatzpunkt zu finden, soll mit einem konservativen Verfahren begonnen werden, das 
lediglich die wichtigsten normativ legitimen Stakeholder erfasst. Dazu eignet sich insbesondere 
das positionale Vorgehen. Anhand einer Beschreibung der Märkte der Universität können die 
zentralen internen sowie absatz- und ressourcenmarktseitigen Stakeholder aufgedeckt werden.301  

Im zweiten Schritt sollte das Vorgehen zu einem diskursiven Prozess wechseln, in dem die Inter-
aktionspartner dieser wichtigsten Stakeholder der Universität aufgedeckt werden. Scholz benennt 
dieses Vorgehen interaktionsorientiert. Ein solches Verfahren beinhaltet die Befragung der als 
normativ-legitimer Stakeholder charakterisierten Akteure nach ihrer Beziehung zur Organisation 
sowie nach den internen und externen Interaktionspartnern und Informationsquellen, die rele-
vant für diese Beziehung sind. Die in dieser Art neu aufgedeckten Beziehungen sind anhand ihrer 

                                                 
300  Driscoll/Starik (2004). Driscoll/Starik (2004) meint damit insbesondere die örtliche Nähe von Stakeholdern zu 

einer Organisation (vgl. ebenda, S. 63f.). 
301  Der systematischen Analyse der universitären Märkte ist Kapitel 3.3 gewidmet. 
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Interaktionslogik sowie anhand der Ziele der jeweiligen Interaktionspartner zu beschreiben. Dar-
stellungen der Interaktionspartner und Informationsquellen eines Stakeholders, die eine Rolle in 
der Stakeholderbeziehung zu einer Organisation spielen, sollen im Rahmen der vorliegenden Ar-
beit als Interaktionsnetzwerke von Stakeholdern bezeichnet werden. Diese Interaktionsnetzwerke 
beinhalten Akteure, die als Stakeholder oder Einflussgruppen der Universität infrage kommen. Bezie-
hungen zu diesen Akteuren können sowohl Interaktions- als auch Informationsbeziehungen sein.  

Die Interaktionsnetzwerke der positional bestimmten Stakeholder einer Organisation sind aus 
diesem Grund eine sinnvolle Ausgangsbasis für das weitere iterative Aufdecken des Stakeholdernetz-
werks einer Organisation. Im nächsten Schritt des Stakeholderidentifikationsprozesses werden folg-
lich die Interaktionsnetzwerke dieser – im Diskurs mit einer positional bestimmten Stakeholder-
gruppe neu entdeckten – Akteure erhoben. Unter Bezugnahme zu den grundlegenden Kriterien 
für Stakeholderbeziehungen302 kann abgeleitet werden, ob es sich bei einem neu aufgedeckten 
Interaktionspartner um einen weiteren, vorher nicht beachteten Stakeholder oder um eine Ein-
flussgruppe handelt. So erfolgt eine schrittweise Erhebung des Stakeholderumfelds der Organisa-
tion, in der schließlich alle Interaktionspartner benannt und anhand ihrer Ziele und Interaktionen 
bezüglich der Organisation charakterisiert werden (vgl. Abbildung 17).  
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Abbildung 17: Diskursives Aufdecken von Stakeholdernetzwerken303 

Für eine Organisation ist dieser Schritt abgeschlossen, wenn die Interaktionsnetzwerke aller als 
Stakeholder identifizierten Gruppen aufgedeckt worden sind. Als darauf folgenden Schritt schlägt 
Scholz die Charakterisierung der Stakeholder anhand von für ihr Management relevanten Krite-
rien vor. Das Ziel dieser Charakterisierung besteht in der Entwicklung einer Stakeholdermap, die 
ex ante eine Abschätzung des Einflusses relevanter Gruppen erlaubt. Neben der Legitimität, die 
bereits die Grundlage der Stakeholderidentifizierung darstellt, werden in der Literatur typischer-

                                                 
302  Vgl. Kapitel 2.1.3.4. 
303  Eigene Darstellung. 
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weise die Kriterien Macht, Dringlichkeit und örtliche Nähe 304 als managementrelevant angesehen. 
Die Charakterisierung der Stakeholder- und Einflussgruppen sowie Vorschläge zur Implementie-
rung eines konsistenten Stakeholdermanagements gehen jedoch über den Rahmen dieser Arbeit 
hinaus. Der hier verfolgte Fokus liegt auf der Wahrnehmung einer Organisation durch ihre Stake-
holder. Die theoretischen Grundlagen dazu werden in den folgenden Kapiteln gelegt. 

2.2 Grundlagen der Imagebildung 

In diesem Kapitel werden die Kernbegriffe, auf die sich insbesondere der empirische Teil der 
Arbeit stützt, in einen Zusammenhang gestellt. Dazu wird der Imagebildungsprozess zunächst 
modellbasiert vorgestellt. Es werden die Grundlagen der menschlichen Wahrnehmung sowie der 
Imagebildung und Imagewirkung skizziert, die Kernbegriffe dieser Prozesse eingeführt und erste 
Abgrenzungen zu aus dem Marketing bekannten, verwandten Konstrukten und Prozessen vor-
genommen. Für das Verständnis der Imagebildung ist es zunächst erforderlich, die menschliche 
Wahrnehmung als individuellen, d. h. auf einer bestimmten Perspektive fußenden Prozess zu 
erklären. 

2.2.1 Wahrnehmung und Imagebildung 

Voraussetzung für jede Wahrnehmung ist zunächst das Vorhandensein eines Wahrnehmungsge-
genstands sowie eines (wahrnehmenden) Individuums. Nach Hochberg (1977) bedarf es darüber 
hinaus ein Interesse am Wahrnehmungsgegenstand.305 Die Wahrnehmung ist unter diesen Vor-
aussetzungen der auf sensuellen Fähigkeiten basierende Prozess einer Abbildung der physikali-
schen Wirklichkeit.306 Dieses Abbild der Wirklichkeit wird in dieser Arbeit Image307 genannt. 
Wann immer im Folgenden von einem Image die Rede ist, handelt es sich um das Ergebnis eines 
Prozesses (individueller) Wahrnehmung. In der Kommunikationswissenschaft, in der die Grund-
lagen des wirtschaftswissenschaftlichen Verständnisses der Wahrnehmung gelegt wurden, besteht 
Einigkeit darüber, dass jede Wahrnehmung gleichzeitig eine Interpretation ist: „Unsere reine Sin-
neserfahrung ist bereits eine Formulierung. [...] Ein Objekt ist kein Sinnesdatum, sondern eine 
durch das sensitive und intelligente Organ gedeutete Form, eine Form, die gleichzeitig ein erleb-

                                                 
304  Vgl. Driscoll/Starik (2004), Hügens (2004), Kaler (2002), Mitchell et al. (1997), Scholz (1987). 
305  Vgl. Hochberg (1977), S. 3. 
306  Hochberg (1977) diskutiert die Facetten und Grenzen der sinnlichen Abbildung physikalischer Größen ausführ-

lich. 
307  Vgl. z. B. Brown et al. (2006), Christensen/Askegaard (2001), Dowling (1988), Haedrich (1993), Hatch/Schultz 

(1997), Pruzan (2001), Stewart (1991), Van Rekom (2005). Dieser Begriff wird auch in der deutschsprachigen 
marktpsychologischen Literatur seit langem verwendet (vgl. Kroeber-Riel/Weinberg (2003), S. 197.) 
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tes Einzelding und ein Symbol für dessen Begriff, für diese Art von Ding ist.“308 Aus diesem 
Grund ist ein Image, das empirisch zu Tage gefördert wurde, immer mehr als eine pure Wieder-
gabe des ursprünglichen Wahrnehmungsobjekts. 

Daher ist zunächst zu klären, wie sich der Wahrnehmungsgegenstand dem Wahrnehmungspro-
zess eröffnet. Als zentrales Konstrukt für Wahrnehmungsobjekte wird hier die Identität einer 
Organisation309 thematisiert. In der Identität einer Organisation werden mehrere ihrer Eigen-
schaften zusammengefasst, die in ihrer Summe die faktische Grundlage der Imagebildung über 
die Organisation darstellen.310 Die Identität steht dem Image, als Resultat des Wahrnehmungspro-
zesses, in Form von Erkenntnissen und Vorstellungen über den Wahrnehmungsgegenstand, ge-
genüber. Die sensuellen und kognitiven Vorgänge, die im Zuge des Wahrnehmungsprozesses 
stattfinden und ihrerseits die Brücke zwischen Identität und Image des Wahrnehmungsobjekts 
bilden, werden in dieser Arbeit nicht thematisiert. Es interessiert vielmehr der betriebswirtschaft-
liche Rahmen, der das bewusste und gezielte Management von Identität und Image einer Organi-
sation zu einem Erfolgsfaktor macht. Über die Existenz des Zusammenhangs zwischen der Iden-
tität und dem Image einer Organisation auf der einen Seite und ihrem Erfolg auf der anderen 
herrscht sowohl in der akademischen als auch in der praxisorientierten Literatur Einigkeit. Zu-
dem ist der dem Identitätsmanagement zurechenbare Erfolgsbeitrag anhand einer Vielzahl von 
Beispielen empirisch gestützt.311 

Das Wahrnehmungsobjekt, das in dieser Arbeit betrachtet wird, ist eine Organisation, d. h. im Sinne 
des institutionalen Organisationsbegriffs „ein zielgerichtetes, offenes soziales System mit einer 
formalen Struktur“312. Es sind daher erstens mindestens zwei Personen beteiligt und zweitens 
müssen die Tätigkeiten der Beteiligten zielorientiert gesteuert werden.313 Im engeren Sinne han-
delt es sich um eine staatliche Universität, d. h. eine selbstorganisierte, öffentliche Nonprofit-
Organisation, deren Hauptziele in Bildung und Forschung liegen.314 Obwohl es sich bei einer 
Universität nicht um eine Gewinn erwirtschaftende Organisation handelt, befindet sie sich in 
einem wettbewerblichen Umfeld. Universitäten konkurrieren vor allem um Mitarbeiter, Studen-

                                                 
308  Langer (1965), S. 95, zitiert nach Beth/Pross (1976), S. 82. Das Interpretieren als Teil der Wahrnehmung gehört 

seit langem zu den allgemein akzeptierten Modellen der Kommunikationswissenschaften (vgl. Beth/Pross (1976), 
S. 82ff.). 

309  Vgl. z. B. Christensen/Askegaard (2001), Czarniawska (2002), Hatch/Schultz (1997), Melewar/Jenkins (2002), 
Pruzan (2001), Van Rekom (2005). 

310  Für ein erstes Verständnis, und ohne Kapitel 2.3.1 vorzugreifen, kann der Begriff Identität als Summe der zentra-
len, unverwechselbaren und beständigen Merkmale einer Organisation (vgl. Albert/Whetten (1985)) gelten. 

311  Z. B. Vukelic (2000) stellt die Unternehmensidentität als Konglomerat materieller und immaterieller, tangibler 
und nichttangibler Ressourcen im Sinne des RBV als Voraussetzung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile dar, Olins 
(1990) beschreibt die Corporate Identity anhand einer Vielzahl praktischer Beispiele als Ursache für den außerge-
wöhnlichen Erfolg globaler Unternehmen des 20. Jahrhunderts.  

312  Schulte-Zurhausen (2005), S. 1. 
313  Vgl. Laux/Liermann (2005), S. 2. 
314  Vgl. Bruhn (2005), S. 33ff. Zu einer weitergehenden Taxonomie für Nonprofit-Organisationen vgl. z. B. die „In-

ternational Classification of Nonprofit Organizations“ (ICNPO) (www.jhu.edu/~cnp/ Zugriff am 03.04.2008). 
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ten und finanzielle Mittel.315 Dieser Wettbewerb bedroht zwar nicht die Existenz einer Universi-
tät, ist jedoch für ihren Erfolg von Bedeutung. Eine nähere Betrachtung dieses zunächst anhand 
seiner konstitutiven Merkmale eingegrenzten Wahrnehmungsobjekts wird in Kapitel 3 vorge-
nommen.  

Als Wahrnehmende kommen in dieser Arbeit zunächst Individuen in Frage, die im Rahmen einer 
Stakeholderbeziehung mit dem Wahrnehmungsobjekt Universität interagieren. Diese Gruppe 
kann weiter auf diejenigen präzisiert werden, die ein externes Image des Wahrnehmungsobjekts 
besitzen, also außerhalb der Organisationsgrenzen stehen. Für diese Arbeit stellen somit die ex-
ternen Stakeholder einer Universität das potenzielle empirische Feld dar. 

Perspektiven der Wahrnehmung 

Wie eingangs diskutiert, soll der Prozess der Wahrnehmung in dieser Arbeit als der Prozess der 
Aufnahme und Verarbeitung von auf ein Wahrnehmungsobjekt bezogenen Informationen durch 
ein Individuum charakterisiert sein. Um das Image einer Organisation als für eine empirische 
Erforschung zugänglich betrachten zu können, besteht eine weitere Annahme in der grundsätzli-
chen Artikulierbarkeit der Ergebnisse von Wahrnehmungsprozessen. Ohne diese Prämisse wären 
Images nicht mit Methoden der empirischen Sozialforschung erfassbar. 

Handelt es sich beim Wahrnehmungsobjekt um ein soziales Objekt, z. B. um ein Individuum, 
eine Gruppe oder wie hier um eine Organisation, gewinnt der Wahrnehmungsprozess eine weite-
re Dimension, die sich in der näheren Bestimmung der Beziehung von Beobachtungsobjekt (z. B. 
einer Organisation), Beobachter bzw. Perspektive (z. B. aus Sicht eines Mitglieds der Organisation) 
und dem die Beobachtung Artikulierenden (z. B. einem Mitglied der Organisation) aufspannt. So 
kann sich z. B. ein Mitglied einer Organisation aus seiner eigenen Perspektive über die Identität 
der Organisation äußern. Mit diesem Schema lassen sich die verschiedenen Aspekte der Wahr-
nehmung eines sozialen Objekts in seinem Umfeld abbilden. In der Psychologie werden drei pro-
totypische Konstellationen von Beobachtungsobjekt, Beobachtungsperspektive und Artikulation 
unterschieden (vgl. Abbildung 18). 
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Abbildung 18: Perspektiven artikulierter Wahrnehmung316 

                                                 
315  Vgl. Wagner (2001), S. 3. 
316  Eigene Darstellung. 
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Das Selbstbild: Wenn soziale Entitäten sich selbst beschreiben, sind Beobachter, Beobachtungsob-
jekt und Artikulierender identisch. Die so beschriebene Wahrnehmung ist das Ergebnis einer 
Selbstreflektion, das Selbstbild. Die Selbst-Beschreibung eines Individuums als Angehörige(r) 
einer Gruppe (oder Organisation) wird ebenfalls als Selbstbild bezeichnet. 

Das Fremdbild: Wenn soziale Entitäten einander beschreiben, z. B. um sich gegenseitig zu identifi-
zieren und zu unterscheiden, sind Beobachter und Artikulierender identisch, jedoch verschieden 
vom Beobachtungsobjekt. Das Resultat ist die Artikulation einer Fremdwahrnehmung, das so 
genannte Fremdbild. 

Das Metabild: Soziale Einheiten verorten sich schließlich selbst in ihrem Umfeld, indem sie sich 
eine Vorstellung darüber machen, wie sie von anderen beurteilt werden. In diesem Fall sind Beo-
bachtungsobjekt und Artikulierender identisch, jedoch verschieden von der Perspektive des Be-
obachters – eine Person oder Gruppe rekonstruiert sich aus der Perspektive einer zweiten Person 
oder Gruppe. Das Ergebnis wird Metabild genannt. 

Selbst-, Fremd und Metaperspektive von Eindrücken können nach Bromley (2001) sowohl auf 
der individuellen Ebene als auch auf der Ebene von Organisationen angewendet werden.317 In 
den Kommunikationswissenschaften ist die Unterscheidung und Beschreibung mehrerer gleich-
zeitig existierender Perspektiven ein Grundphänomen, das vor allem im interkulturellen Kontext 
Beachtung findet318 und gerade in einem Interessenfeld, welches von mehreren Wissenschaftsdis-
ziplinen beeinflusst wird, einen sinnvollen Rahmen zur Begriffsbestimmung schaffen kann. 
Pratt/Foreman (2000a) benutzen ein analoges Schema für die Diskussion des Begriffs Organiza-
tional Identity. Artikulierende benennen sie „claimants“ – Personen, die eine Aussage über eine 
Organisation treffen. Beobachtungsobjekte („targets“) können einzelne Personen, eine Gruppe 
oder ganze Organisationen sein. Diejenigen, deren Wahrnehmung formuliert wird, werden von 
Ihnen als „audience“ bezeichnet. Dabei kann es sich um einzelne Personen oder ganze An-
spruchsgruppen handeln.319 

2.2.2 Imagebildung und Imagewirkung 

Seit den Anfängen der Forschung zur Identität von Organisationen existieren Modelle, die Fakto-
ren der Bildung von Images über eine Organisation benennen.320 Die Wirkung der Images einer 
Organisation auf ihren Erfolg wird seit Mitte der 90er Jahre intensiv in der Forschung zur Repu-
tation einer Organisation diskutiert.321 Trotz unterschiedlicher Schattierungen ist allen in der Lite-

                                                 
317  Vgl. Bromley (2001), S. 328. 
318  Vgl. z. B. Bolten (1994). 
319  Vgl. Pratt/Foreman (2000a), S. 142. 
320  Vgl. z. B. Vukelic (2000), S. 25, sowie Kapitel 2.3.1.3. 
321  Vgl. z. B. Argenti/Druckenmiller (2004), Berens (2002), Deephouse (2002), Dowling (2001), Dukerich/Carter 

(2002), Ferguson et al. (2000), Fombrun (1996), Fombrun (2000), Pruzan (2001), Roberts/Dowling (2002), Schultz et 
al. (2002c), Warnaby (2001), Weiss et al. (1999). Für eine ausführliche Literaturanalyse vgl. Deephouse (2002). 
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ratur gefundenen Modellen zur Bildung und Wirkung von Images gemeinsam, dass die Identität 
einer Organisation als primäre Basis der Imagebildung angesehen wird und die Reputation einer 
Organisation als das primäre Konstrukt der Imagewirkung.322 Es herrscht dabei die Vorstellung, 
dass sich einander bestärkende (individuelle) Images einer Organisation über einen längeren Zeit-
raum in Form ihrer Reputation verfestigen.323 Die bestehenden Unterschiede ergeben sich im 
Wesentlichen aus dem entweder auf die Imagebildung oder die Imagewirkung gerichteten Fokus 
der Modelle.  

An dieser Stelle wird einführend ein auf der betrachteten Literatur basierendes Modell dieser bei-
den Prozesse vorgestellt. Die Forschung zur Identität einer Organisation fokussiert auf die 
Imagebildung, d. h. die Beziehung zwischen Identität und Image. Einschlägige Modelle beschäf-
tigen sich mit der Frage, welche Merkmale einer Organisation zur Entstehung eines einzigartigen 
Images beitragen. Dabei wird erkannt, dass Images wiederum einen Einfluss auf die Identität 
einer Organisation besitzen.324 In der Forschung zur Corporate Reputation wird die Wirkung des 
Images einer Organisation auf die Beziehungen zu ihren Stakeholdergruppen erforscht. Daraus 
werden Aussagen über das zu erwartende Stakeholder-Verhalten und damit über die Entwicklung 
der Erfolgsgrößen der Organisation abgeleitet. Dabei wird angenommen, dass die Reputation 
sowohl auf das Image zurückwirkt, als auch die Identität der Organisation beeinflusst.325 Für diese 
Arbeit ist somit der in Abbildung 19 gezeigte, elementare Zusammenhang anzunehmen. 
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Abbildung 19: Imagebildung und Imagewirkung326 

In diesem Modell wird bewusst von den Konsequenzen, z. B. in Form von Kaufentscheidungen, 
abstrahiert, da es für diese Arbeit genügt, das Image einer Organisation zu rekonstruieren.  

                                                 
322  Vgl. z. B. Argenti/Druckenmiller (2004). 
323  Vgl. z. B. Balmer (1998), Christensen/Askegaard (2001), Christensen/Cheney (2002), Dutton/Dukerich (1991), 

Dutton et al. (1994), Gioia et al. (2000b), Gioia/Thomas (1996), Gray/Balmer (1998), Hatch/Schultz (1997), 
Margulies (1977), Schultz et al. (2002b). 

324  Vgl. Balmer (1998), Christensen/Cheney (2002), Davies/Chun (2002), Davies et al. (2001), Davies et al. (2004), 
Dowling (2001), Fombrun (1996), Gray/Balmer (1998), Roberts/Dowling (2002), Sjovall/Talk (2004), Van den 
Bosch et al. (2005), Van Rekom (2005), Williams et al. (2005). 

325  Vgl. z. B. Illia/Lurati (2006). 
326  Eigene Darstellung. 
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Die handlungsleitende Funktion von Images ist in der Literatur hinreichend belegt. Darüber hin-
aus werden insbesondere die Konstrukte Identität und Image, deren Verbindung im Zentrum 
dieser Arbeit steht in unterschiedlichen Facetten beschrieben. Das eben gezeigte Modell der 
Imagebildung und Imagewirkung dient als Basis der folgenden Ausführungen zu den darin ent-
haltenen Kernbegriffen327 sowie als Rahmen für die Anlage der empirischen Untersuchung328. 
Aus diesem Grund wird das oben dargestellte, einfache Modell in einem Zwischenfazit noch 
einmal aufgegriffen.329 

Balmer (1998) fokussiert auf den Zusammenhang zwischen Identität und Philosophie einer Or-
ganisation, die er für die wichtigste Grundlage der Identität hält.330 Neben einem direkten Ein-
fluss der Philosophie auf die Identität, die sich z. B. nach Birkigt/Stadler (1980) in Verhalten, 
Kommunikation und Symbolen äußert (vgl. Abbildung 20), beschreibt Balmer (1998) indirekte 
Zusammenhänge zwischen den beiden Konstrukten. Insbesondere das Image, die Persönlichkeit, 
die Positionierung und die Reputation werden von ihm als Mediatoren dieses Zusammenhangs 
vorgeschlagen.331 Der Großteil der in diesem Modell postulierten Zusammenhänge bezieht sich 
auf Konstrukte, deren primäre Bedeutung innerhalb einer Organisation liegt. Dennoch beinhaltet 
das Modell auch die in der Organisationsumgebung angesiedelten Konstrukte Image und Reputa-
tion, deren Beziehung zur Identität von Balmer (1998) herausgehoben wird. Die Modellierung 
der Beziehung zwischen diesen drei Konstrukten wird im Folgenden näher untersucht. 

2.3 Begriffsbestimmungen 

In diesem Kapitel werden die Kernbegriffe, auf die sich insbesondere der empirische Teil der 
Arbeit stützt, entwickelt und in den Zusammenhang gestellt, welcher der Anlage und der Durch-
führung der Exploration zugrunde liegt. Das Vorgehen in Kapitel 2.3 entspricht der Chronologie 
des Imagebildungsprozesses. Das Ziel besteht darin, ein erstes, theoriegeleitetes Verständnis für 
die in der Empirie zu erwartenden Strukturen und Inhalte zu gewinnen. 

2.3.1 Der wissenschaftliche Identitätsbegriff 

Die Diskussion über den Begriff der Identität ist bis in die klassische Philosophie der Antike zu-
rückverfolgt worden.332 Jede Wissenschaftsdisziplin hat darin eigene Attribuierungssysteme her-
vorgebracht. Bei der Verwendung des Begriffs in dieser Arbeit wird die grundsätzliche Diskussi-

                                                 
327  Vgl. Kapitel 2.3. 
328  Vgl. Kapitel 4.1. 
329  Vgl. Kapitel 2.4. 
330  Vgl. Balmer (1998), S. 980. 
331  Vgl. ebenda, S. 981. 
332  Vgl. Kaufmann (2005), S. 15ff. 
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on über die Existenz einer faktischen Realität sowie über die Möglichkeiten, diese Realität durch 
Wahrnehmung zu erfassen, nicht thematisiert.333 In Übereinstimmung mit den eben formulierten 
Gedanken zur Wahrnehmung wird erstens angenommen, dass es eine auf physikalischen Zustän-
den und Prozessen beruhende Realität gibt und Menschen zweitens dazu in der Lage sind, einige 
dieser faktischen Zustände und Prozesse wahrzunehmen und sie zu interpretieren. Die dritte 
grundlegende Annahme bezieht sich auf die Handlungsleitung der Wahrnehmung und kann ein-
fach formuliert werden als: Menschen handeln aufgrund ihrer Interpretationen über die von ih-
nen wahrgenommenen Teile der Realität. Auf Grundlage dieser Annahmen soll in der vorliegen-
den Arbeit ein besonderer Aspekt der Identität interessieren: ihre Funktion im Prozess der 
Imagebildung externer Stakeholder einer Organisation. Dazu ist zunächst eine Vorstellung über 
den Begriff der Identität zu entwickeln. 

Der Begriff der Identität (von lat. „idem“ = „derselbe“) wird in den Sozialwissenschaften zur 
Charakterisierung eines Wahrnehmungsobjekts anhand prägnanter, objektivierbarer Eigenschaf-
ten benutzt. Er bezieht sich auf eine Reihe von Konzepten, die verschiedenen Wissenschaftsdis-
ziplinen entstammen und sich mit der Frage beschäftigen, wer oder was eine Entität ist.334 So 
ermöglicht die Identität einer Person, diese Person von allen anderen Personen zu unterscheiden 
und sie als einzigartiges Individuum zu erkennen.335 Mit diesem ersten Verständnis soll nun die 
Identität einer Organisation anhand ihrer Funktionen diskutiert werden. 

2.3.1.1 Funktionen der Identität 

Die Identität einer Organisation hat nach Gioia et al. (2000a) in der wirtschaftswissenschaftlichen 
Literatur drei Funktionen. Sie drückt erstens aus, was die Organisation ist und wofür sie steht, 
trifft zweitens Aussagen über die Identität von Mitgliedern der Organisation und drittens über die 
Basis der Identifizierung von Mitgliedern mit der Organisation.336 Die erstgenannte Funktion ist 
für diese Arbeit insofern relevant, als dass die Identität einer Organisation einen Einfluss auf das 
Denken und Verhalten ihrer Stakeholder hat.337 Im Besonderen wird hier das Denken und Ver-
halten an der Grenze der Organisation interessieren, welches die Interaktionen zwischen ihren 

                                                 
333  Diese Diskussion ist hinreichend im Rahmen der Positivismus-Konstruktivismus-Debatte thematisiert worden. 

Da in dieser Arbeit Wahrnehmungsprozesse im Zentrum stehen, wird unter Bezug auf den Konstruktivismus die 
individuelle Konstruktion von Realität angenommen. 

334  Vgl. Pratt/Foreman (2000a), S. 142. 
335  Vgl. Moingeon/Ramanantsoa (1997), S. 383. 
336  Vgl. Gioia et al. (2000a), S. 146. In einer ähnlichen Unterscheidung anhand einer faktischen, das Erhaltungssys-

tem (Ziele, Mittel und Strukturen) einer Organisation umfassenden Dimension und einer ideellen, Orientierungen 
und Bedeutungssysteme beinhaltenden Dimension leitet Vukelic die Existenz einer faktischen und einer ideellen 
Identität ab (vgl. Vukelic (2000), S. 21f.). Analog zum Organisationsbegriff formuliert Vukelic die faktische, insti-
tutionelle Sicht als „[d]as Unternehmen ist eine Identität“, die ideelle, gestaltungsorientierte Sicht als „[d]as Unter-
nehmen hat eine Identität“ (ebenda, S. 21).  

337  Vgl. z. B. Balmer/Stotvig (1997), Barney/Stewart (2002), Bhattacharya/Elsbach (2002), Bhattacharya/Sen (2003), 
Birkigt/Stadler (1980), Dowling (2001), Dowling (2004), Hatch/Schultz (1997), Margulies (1977), Olins (1990), 
Pratt/Foreman (2000b), Schultz et al. (2002c), Van Rekom (2005). 
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Mitgliedern und externen Stakeholdern betrifft.338 Die zweite Funktion wird hier keine Rolle spie-
len. Sie zielt auf funktionsbezogenes Rollenverständnis und Rollenverhalten in Organisationen ab 
und kann z. B. einen Beitrag zur Erklärung von Ineffizienzen leisten, die aufgrund von einer Situ-
ation unangemessenen Strukturen, Prozessen und Denk-Schemata auftreten.339 Der Fokus dieser 
Arbeit liegt jedoch nicht auf Faktoren, die innerhalb einer Organisation Effektivität und Effizienz 
bestimmen, sondern vielmehr auf den ihre Außenwirkung bestimmenden Charakteristika. Auch 
auf die letztgenannte Funktion, die Identifizierung von Mitgliedern, wird in dieser Arbeit nur 
insofern Bezug genommen, als dass die Stärke der Identifikation mit einer Organisation einen 
positiven Einfluss auf die Umsetzung der von der Organisation vorgegebenen Interaktionsregeln 
gegenüber Außenstehenden haben kann. Die Identifikation wird dabei sowohl durch Identität 
und Verhalten der Organisation als auch durch externe Faktoren, wie dem Image der Organisati-
on, bestimmt: “[I]mages of one’s work organization shape the strength of his or her identification 
with the organization.”340 “[M]embers assess the attractiveness of these images by how well the 
image preserves the continuity of their self-concept, provides distinctiveness, and enhances self-
esteem.”341 “At a fundamental level, however, members’ perceptions are derived from what their 
organization does or does not do.”342 

Aus den eben dargestellten Funktionen der Identität einer Organisation ergeben sich die im Fol-
genden literaturbasiert zu beschreibenden empirischen Konstrukte, die der Untersuchung jeweils 
einer Funktion zugrunde liegen. Der Großteil der vorhandenen Literatur zur Identitätsforschung 
stammt aus dem englischen Sprachraum. Daher wird diese Arbeit anhand der englischen Termini 
aufgebaut und an passender Stelle auf Begriffe aus dem deutschen Sprachraum verwiesen. 

2.3.1.2 Organizational Identity343 

Albert/Whetten (1985) prägten die ursprüngliche Definition des Begriffs Organizational Identity 
als „what is central, distinctive and enduring about an organization“344. Es handelt sich dabei um 
die von ihren Mitgliedern wahrnehmbare und artikulierbare Identität einer Organisation – die 
Grundlage des Selbstbilds der Organisation.345 „Organizational members’ (claimants) view of the 
organization’s identity (target) that is being represented to themselves (audience) is what Albert 

                                                 
338  Vgl. z. B. Christensen/Askegaard (2001), Illia/Lurati (2006). 
339  Barney/Stewart (2002) beschreiben unter welchen Umständen die Mitarbeiteridentifikation als Quelle von Wett-

bewerbsvorteilen in Erscheinung tritt (vgl. Barney/Stewart (2002), S. 36ff.).  
340  Dutton et al. (1994), S. 239. 
341  Ebenda, S. 239. 
342  Carmeli (2004), S. 316. 
343  Der passendste deutsche Begriff für dieses Konstrukt ist die Unternehmensidentität. Vukelic (2000) stellt ihn 

dem aktiven, kommunikationsorientierten Begriff der Corporate Identity gegenüber (vgl. ebenda, S. 28ff.).  
344  Albert/Whetten (1985), zitiert nach Ravasi/van Rekom (2003), S. 120. 
345  Vgl. Birkigt/Stadler (1980), S. 25. 
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and Whetten (1985) define as organizational identity.”346 Diese ursprüngliche Definition drückt 
drei Kernfunktionen aus: Die Organizational Identity ist Ausdruck der Ziele (Daseinsberechti-
gung) der Organisation, durch sie erhält die Organisation ihre Unverwechselbarkeit und sie ver-
leiht diesen beiden Eigenschaften Kontinuität über einen längeren Zeitraum. Dieser Kontinui-
tätsgedanke geht auf Erikson (1968) zurück, der für Individuen das Konzept der „identity as a 
sense of sameness over time“347 formulierte. Auch Hatch/Schultz (1997) betonen in diesem 
Konstrukt die Perspektive der Organisationsmitglieder: „Organizational identity refers broadly to 
what members perceive, feel, and think about their organizations. It is assumed to be a com-
monly-shared understanding of the organization’s distinctive values and characteristics.”348 

Im Gegensatz zur Identität einer Person ist die Identität einer Organisation jedoch eine emergen-
te Eigenschaft der Organisation349, die keinem einzelnen Mitglied der Organisation zugeordnet 
werden kann: „One cannot viably conceive of it residing within the cognitive and affective pro-
cesses of a single individual, nor is it possible to gain a good sense of an organization’s identity 
from interacting with a single individual, nor can it adequately be assessed by aggregating indivi-
dual perceptions.”350  

Die Identität einer Organisation wird sozial konstruiert und zwischen den Stakeholdern verhan-
delt.351 Diese Verhandlungen finden permanent, meist implizit im Rahmen aller Interaktionen mit 
der Organisation statt. Das Ergebnis dieser Verhandlungsprozesse bestimmt die Akzeptanz der 
Organisation bei den interagierenden Stakeholdern. Gleichzeitig führt das fortgesetzte Verhan-
deln zur inkrementellen Veränderung der Identität. Die Organisation interpretiert sich permanent 
neu. Sie gewinnt durch diesen Prozess die Flexibilität, auf veränderte Umweltbedingungen zu 
reagieren, die sich in veränderten Ansprüchen ihrer Stakeholder manifestieren.352 Da die Identi-
tätsbildung einer Organisation somit nicht nur innerhalb der Organisation stattfindet, sondern 
ebenso aus den Beziehungen zu ihren externen Stakeholdern schöpft, ist die ursprüngliche Defi-
nition von Albert/Whetten (1985) zu erweitern. „[O]rganizational identity is not only an internal 
concept but a concept construed via internal/external interaction.”353 Die Organizational Identity 

                                                 
346  Pratt/Foreman (2000a), S. 142. 
347  Vgl. Erikson (1968), zitiert nach Ravasi/van Rekom (2003), S. 120. 
348   Hatch/Schultz (1997), S. 357. Anhand des Zitats wird bereits deutlich, dass neben dem Beobachtbaren (z. B. 

Symbole und Verhalten) ebenso die darauf basierenden Interpretationen zur Identität einer Organisation gehören. 
Interpretationen eines Ausschnitts der Realität (z. B. in einer Organisation) werden in Kapitel 2.3.2 als Images de-
finiert. Damit erweckt dieses Begriffssystem den Anschein eines Zirkelschlusses. Es handelt sich hierbei jedoch 
nicht um eine Tautologie, sondern um die Beschreibung eines selbst-referenziellen Prozesses: Ein Ausschnitt der 
Realität wird beobachtet, Beobachtungen werden in Form von Erfahrungen verarbeitet und beeinflussen späteres 
Denken und Entscheiden. Die daraus folgenden Handlungen wiederum verändert die beobachtbare Realität. (vgl. 
Kapitel 2.2.2, Abbildung 19). 

349  Vgl. Gioia et al. (2000a), Gioia et al. (2000b), S. 65, Scott/Lane (2000b), S. 143, Weick (1995), S. 20. 
350  Gioia et al. (2000a), S. 145f. 
351  Vgl. Gioia et al. (2000b), Hogg/Terry (2000), Scott/Lane (2000b). 
352  Vgl. Corley/Gioia (2004), Elstak/van Riel (2005). 
353  Gioia et al. (2000a), S. 146. 
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umfasst also sowohl Selbst- als auch Metabilder der Organisation. So sprechen Dutton et al. 
(1994) neben dem Selbstbild vom „construed external image”354: “We focus on two key organiza-
tional images: one based on what a member believes is distinctive, central and, enduring about his 
or her organization and one based on a member’s beliefs about what outsiders think about the 
organization.”355 

Gleichzeitig impliziert dieser Gedanke, dass – je nach Perspektive – eine spezifische Identität 
existiert und eine Organisation daher gleichzeitig über mehrere Identitäten verfügt. So kann das 
TOP-Management einer Unternehmung bspw. eine andere Vorstellung von Kern und Wesen der 
Unternehmung haben als ihre Mitarbeiter.356 Diese Argumentation deckt sich mit dem Verständ-
nis von der Identität einer Person, die situationsbezogene Identitäten in Form sozialer Rollen 
auslebt.357 Zusammenfassend bleiben für diese Arbeit die folgenden relevanten Charakteristika 
festzuhalten. 

Die Identität einer Organisation gibt Auskunft über ihre Daseinsberechtigung, beschreibt ihre 
Unverwechselbarkeit, beeinflusst die Stärke der Identifikation ihrer Mitglieder und wird durch die 
Interaktionen der Organisation mit Mitgliedern und Externen bestimmt. Sie manifestiert sich 
neben Symbolen und Verhaltensweisen in den Vorstellungen ihrer Mitglieder. Der Begriff der 
Organizational Identity bezieht sich auf die Identität einer Organisation, die durch ihre Mitglieder 
artikuliert wird und umfasst auch die organisationsbezogenen Selbst- und Metabilder der Organi-
sationsmitglieder. Die Identität verleiht der Organisation sowohl die zur Erfüllung ihrer Aufga-
ben nötige Stabilität und Kontinuität als auch die nötige Flexibilität, um auf Veränderungen der 
an sie gestellten Ansprüche zu reagieren. In dieser Funktion stellt sie eine wichtige strategische 
Ressource dar, die insbesondere in diversifizierten Organisationen zur Bildung und Tradierung 
von Kompetenzen beitragen kann.358 In der Wissenschaft bestehen dennoch offene Fragen zum 
Begriff der Organizational Identity. So werden die angemessene Analyse-Ebene (Individuum, 
Gruppe usw.), ihre Abgrenzung zu Konzepten wie Kultur, Vision und Mission, ihre empirische 
Operationalisierung und schließlich die Praxisrelevanz des Konzepts diskutiert.359 

In dem Maße, in dem die Funktion der Identität als sinnstiftendem Mediator für Denken und 
Verhalten innerhalb und an den Grenzen einer Organisation erkannt wird, stellt sich die Frage, 
wie mit der Identität einer Organisation bewusst umgegangen werden kann. Dieser Anspruch 
spiegelt sich in dem Begriff Corporate Identity wider. 

                                                 
354  Dutton et al. (1994), S. 243. Carmeli (2004) und Smidts et al. (2001) benutzen hierfür den Begriff „perceived 

external prestige“ (vgl. Carmeli (2004), S. 314, Smidts et al. (2001), S. 1051). 
355  Dutton et al. (1994), S. 239. 
356  Vgl Balmer/Soenen (1999), Balmer/Greyser (2002). 
357  Vgl. Moingeon/Ramanantsoa (1997). In diesem Sinn sind Rollen „sozial definierte und institutionell abgesicherte 

Verhaltenserwartungen“ (Krappmann (2000), S. 98). Bourdieu (1989) bezeichnet dieses umgebungsbezogene Rol-
lenverhalten als „Habitus“ (ebenda, S. 170).  

358  Vgl. Barney/Stewart (2002), Roberts et al. (2005). 
359  Vgl. Ravasi/van Rekom (2003). 
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2.3.1.3 Corporate Identity 

Im Unterschied zur Organizational Identity wird der Begriff Corporate Identity stärker als Füh-
rungsfunktion konzeptualisiert. Das Konzept rekurriert daher auf die Rolle des TOP-Manage-
ments in der Formulierung der Identität einer Organisation und besitzt einen stärkeren Fokus auf 
dem Visuellen360, der besonders in der Praxis der Corporate Identity Beratung deutlich hervor 
tritt361. Eine starke Verbindung zu Mission und Strategie einer Unternehmung wird von mehreren 
Autoren betont.362  

Bereits in sehr frühen Definitionen des Begriffs Corporate Identity kommt zum Ausdruck, dass 
eine Unternehmung ihre Identität sinnvoll managen kann und sollte: „[Corporate, Anm. d. Verf.] 
identity means the sum of all the ways a company chooses to identify itself to all its publics“363. Van 
Riel/Balmer (1997) stellen in Übereinstimmung damit auf Basis einer umfassenden Literaturana-
lyse fest, dass sowohl in der praxisorientierten als auch in der akademischen Literatur zur Corpo-
rate Identity Einigkeit darüber besteht, dass das Management der Corporate Identity eine zentrale 
Bedeutung für Unternehmen besitzt.364 

Der Begriff der Corporate Identity ist bis in die 50er Jahre zurückverfolgt worden.365 Nach 
Vukelic (2000) wurde das theoretische Modell der Corporate Identity ursprünglich von amerika-
nischen Imageforschern entwickelt, die damit einen Ansatzpunkt zum Erzeugen einer Unver-
wechselbarkeit von Unternehmen und Produkten schaffen wollten, um den Wandel von Produ-
zentenmärkten zu Kundenmärkten marketingseitig aktiv zu gestalten.366 Dennoch herrscht bis-
lang keine Einigkeit darüber, welche Elemente zur Corporate Identity gehören.367 Allein Westcott 
Alessandri (2001) trägt 20 Definitionen zusammen, die dem Konzept einen eher strategischen 
(vs. pragmatischen) bzw. tangiblen (vs. intangiblen) Charakter beimessen368 und kommt zu der 
eher resigniert anmutenden Zusammenfassung, Corporate Identity ist „what a firm is“369. Drei 
Strömungen haben den überwiegenden Anteil an Beiträgen hervorgebracht. Es handelt sich nach 
Van Riel/Balmer (1997) zum ersten um das Grafik-Design-Paradigma, das die Corporate Identity 
als die Summe aller wahrnehmbaren und Wiedererkennung ermöglichenden Artefakte einer Un-
ternehmung betrachtet, zum zweiten um das Paradigma integrierter Unternehmenskommunikati-
on, dessen Fokus auf der Realisierung von Konsistenz in der formalen visuellen und Marketing-

                                                 
360  Vgl. Hatch/Schultz (1997), S. 357, Balmer (1998), S. 977. 
361  Vgl. Balmer/Soenen (1999). 
362  Vgl. z. B. Abratt (1989), Balmer (1995), Olins (1990). 
363  Margulies (1977), S. 66, Hervorhebungen durch d. Verf. 
364  Vgl. Van Riel/Balmer (1997), S. 340ff. 
365  Vgl. Balmer (1998), Van Riel/Balmer (1997), Vukelic (2000). 
366  Vgl. Vukelic (2000), S. 25. 
367  Vgl. Balmer (1998), Melewar/Jenkins (2002), Van Riel/Balmer (1997). 
368  Vgl. Westcott Alessandri (2001), S. 175. 
369  Ebenda, S. 174. 
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Kommunikation der Unternehmung liegt, sowie zum dritten um ein interdisziplinäres Paradig-
ma.370 Nach Ansicht der Vertreter des interdisziplinären Paradigmas eröffnet sich die Corporate 
Identity neben Artefakten und formaler Kommunikation auch durch das Verhalten der Organisa-
tion, sowie durch Symbolismen gegenüber internen und externen Interessengruppen.371 

Die Entwicklung des Grafik-Design Paradigmas wurde hauptsächlich durch Vertreter von Grafik-
Design Beratungen wie z. B. Landor, Lippincott und Margulies vorangetrieben.372 Die grundle-
gende Aussage dieses Paradigmas lautet: Das Bild, das externe Gruppen von einer Organisation 
haben, wird durch die sichtbaren Elemente ihrer Identität beeinflusst. Um positive und schlüssige 
Bilder von der Organisation zu erzeugen, ist daher ein aktives und konsistentes Management 
ihrer Identität notwendig. In der Literatur zu diesem Paradigma konkretisiert sich diese Argu-
mentation in vier Zielen, die mit dem Management der Corporate Identity von Unternehmen und 
Grafik-Design Beratungen verfolgt werden: die Kommunikation von Mission und Philosophie 
der Organisation, das Zusammenfassen der kulturellen Werte der Organisation, die Unterstüt-
zung der Unternehmenskommunikation und das Anpassen der Corporate Identity an geschmack-
liche Trends.373 Im Rahmen des Grafik-Design Paradigmas bezieht sich die Corporate Identity 
auf Logo, Name und Slogan des Unternehmens. Diese Attribute sind denen einer klassischen 
Marke sehr ähnlich.374 Betrachtet man die Wahrnehmung der Corporate Identity aus der Perspek-
tive externer Anspruchsgruppen, insbesondere aus der Perspektive der Kunden, entstehen durch 
dieses eng gefasste Konzept Abgrenzungsprobleme, insbesondere zwischen den Begriffen des 
Images einer Organisation und der Corporate Brand.375 

Das Paradigma der integrierten Kommunikation hingegen sieht den Symbolismus einer Organisation 
als Grundlage für ihre Kommunikationsprozesse und zielt daher darauf ab, über Symbole hinaus 
konsistente Unternehmenskommunikation zu schaffen.376 Sowohl aus dem Marketing als auch 
dem Grafik-Design war bekannt, dass die Konsistenz in der formalen Kommunikation einer Or-
ganisation ihre Effektivität positiv beeinflusst, denn sie kommt dem menschlichen Bedürfnis 
nach kognitiver Konsistenz entgegen.377 Gleichwohl stellt sich der Mix der Unternehmenskom-
munikation als komplexer und fundamental verschieden vom Mix der Marketingkommunikation 

                                                 
370  Vgl. Van Riel/Balmer (1997), S. 340ff. 
371  Vgl. Birkigt/Stadler (1980). 
372  Vgl. Balmer (1998), S. 966. 
373  Vgl. Balmer (1995), zitiert nach Balmer (1998), S. 966.  
374  Nach Bruhn/Homburg (2004), S. 478 sind die Elemente einer Marke „Namen, Begriffe, Zeichen, Logos, Symbo-

le oder Kombinationen“ daraus. Für eine weiterführende Erläuterung des Begriffs und seiner Wirkungsweise vgl. 
ebenda, S. 478ff. 

375  Die deutsche Entsprechung des Begriffs Corporate Brand lautet Unternehmensmarke. Die hier kurz angespro-
chenen Probleme der Abgrenzung zum Image einer Organisation, das – wie einführend skizziert – das Ergebnis 
der Wahrnehmung der Identität einer Organisation ist, werden in Kapitel 2.3.2.3 diskutiert. 

376  Vgl. Van Riel/Balmer (1997), S. 341. 
377  Vgl. Bruhn/Homburg (2004), S. 184f. und 399f., sowie ausführlicher zur Konsistenztheorie z. B. Frey (1981), 

sowie zur Dissonanztheorie z. B. Festinger (1970). 
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dar. So zielt Corporate Communication z. B. nicht nur auf Kunden, sondern auf alle relevanten 
Stakeholdergruppen ab.378 Die informelle Kommunikation einer Organisation bzw. über eine 
Organisation wird von diesem Paradigma nicht erfasst. 

Das interdisziplinäre Paradigma geht einen Schritt weiter, indem es nicht nur die formale Kommuni-
kation und die verwendeten Kommunikationsartefakte, sondern auch das Verhalten der Organi-
sationsmitglieder inklusive der zugrunde liegenden Normen und Werte sowie die informelle 
Kommunikation einer / über eine Organisation als imagebildende Elemente der Corporate Iden-
tity erkennt.379 Die überwiegende Mehrheit der neueren Beiträge zur Corporate Identity stützt 
sich auf dieses Paradigma.380 Gleichzeitig liefert dieser Ansatz die meisten potenziellen Faktoren 
der Imagebildung und kommt damit dem empirischen Ziel dieser Arbeit sowohl in seiner Aktua-
lität als auch durch seine holistische Betrachtung der Imagebildung am weitesten entgegen. Im 
Folgenden wird anhand der Entwicklung der Corporate Identity Modelle ein Überblick über die 
imagebildenden Faktoren der Corporate Identity und ihre Wirkung gegeben. 

Das erste richtungweisende holistische Modell der Corporate Identity wurde von Birkigt/Stadler 
(1980) vorgestellt (vgl. Abbildung 20). Birkigt/Stadler sehen die Corporate Identity als Mittel zur 
gesamtheitlichen strategischen und insbesondere kommunikativen Ausrichtung diversifizierter 
Unternehmen und stellen die Implikationen für das Management der klassischen betrieblichen 
Funktionsbereiche vor. Ihre Argumentation fußt in der Gestaltpsychologie381 und begreift „die 
Corporate Identity in Parallele zur Ich-Identität als schlüssigen Zusammenhang von Erscheinung, 
Worten und Taten eines Unternehmens mit seinem ‚Wesen’, oder, spezifischer ausgedrückt, von 
Unternehmens-Verhalten, Unternehmens-Erscheinungsbild und Unternehmens-Kommunikation 
mit der hypostasierenden Unternehmenspersönlichkeit als dem manifestierten Selbstverständnis 
des Unternehmens.“382 

 

                                                 
378  Vgl. Van Riel/Balmer (1997), S. 341, Melewar/Jenkins (2002), S.76. 
379  Vgl. Balmer (1998), Balmer/Soenen (1999), Melewar/Jenkins (2002), Van Riel/Balmer (1997), Westcott 

Alessandri (2001). 
380  Vgl. Argenti/Druckenmiller (2004), Christensen/Askegaard (2001), Christensen/Cheney (2002), Illia et al. 

(2004), Marin/Ruiz (2007), Melewar/Jenkins (2002), Pruzan (2001), Van den Bosch et al. (2004), Van den Bosch 
et al. (2005), Westcott Alessandri (2001). 

381  Vgl. z. B. Erikson (1968). 
382  Birkigt/Stadler (1980), S. 20f. 
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Abbildung 20: Corporate Identity Mix nach Birkigt/Stadler (1980)383 

Trotz seiner immensen Wirkung auf die Corporate Identity Forschung der 80er und 90er Jahre – 
Balmer/Greyser (2003) bezeichnen das Modell als „most widely referred“384 – besitzt es Schwä-
chen, die zum Teil bereits von Birkigt/Stadler (1980) aufgegriffen werden. Die erste Schwäche 
besteht darin, dass dem konzeptionellen Rahmen keine empirische Fundierung zugrunde liegt. 
Zweitens wird eine inhaltliche Trennung von Kommunikation und Verhalten angenommen. Je-
des beobachtbare Verhalten ist jedoch gleichzeitig ein Akt der Kommunikation und jede Kom-
munikation ist in einen Prozess eingebettet und bedarf somit einer Handlung.385 Daher ist die von 
Birkigt/Stadler (1980) vorgeschlagene Trennung verbalvisueller Kommunikation von jedem an-
deren Verhalten nicht stringent. Gleichermaßen sind Erscheinungsbild und Kommunikation ei-
ner Unternehmung nur schwer trennbar. Mit Ausnahme der mündlichen Kommunikation bein-
haltet jeder Kommunikationsakt eine spezifische Darstellung, die wiederum Teil des Symbolis-
mus, des Erscheinungsbilds der Unternehmung ist. Darüber hinaus stellen Birkigt/Stadler (1980) 
fest, dass die „Identitäts-Faktoren“, die sowohl im Einzelnen als auch in ihrem Zusammenspiel 
eine Wirkung der Corporate Identity in ihren „Wirkungszonen“ erzeugen, noch weitgehend un-
bekannt sind.386 

Die erste empirische Evaluierung des Konzepts in der akademischen Literatur, beruhend auf 
einer umfassenden Literaturrecherche, Tiefeninterviews und anschließender Inhaltsanalyse, haben 
Balmer/Soenen (1999) veröffentlicht.387 Ihr Erkenntnisinteresse liegt in der Aufarbeitung und 
Evaluierung des Status quo der Forschung zur und des Managements der Corporate Identity.  

                                                 
383  Eigene Darstellung in Anlehnung an ebenda, S. 26. 
384  Balmer/Greyser (2003), S. 38. Vgl. dazu auch Balmer/Soenen (1999), Leuthesser/Kohli (1997), Van Riel/Balmer 

(1997). 
385  Watzlawick et al. (1969) stützt sich auf diese Argumentation zur Herleitung seines metakommunikativen Axioms, 

dem zufolge man nicht nicht kommunizieren kann (vgl. ebenda, S. 51). 
386  Vgl. Birkigt/Stadler (1980), S. 26. 
387  Vgl. Balmer/Soenen (1999). 
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Der Corporate Identity Mix von Balmer/Soenen (1999), dargestellt in Abbildung 21, rekurriert 
auf das Konzept von Birkigt/Stadler (1980) und zielt darauf ab, die beschriebenen konzeptionel-
len und empirischen Schwächen auszugleichen. 

Balmer/Soenen (1999) identifizieren in ihrer umfangreichen Literaturanalyse verschiedene Identi-
täts-Faktoren, die sie den drei Bereichen Seele „Soul“, Gedanken „Mind“ und Stimme „Voice“ 
zuordnen. Dadurch erreichen sie in ihrem Corporate Identity Mix eine wirkungsorientierte Ab-
grenzung der bestimmenden Faktoren und tragen gleichzeitig der Untrennbarkeit von Kommu-
nikation und Verhalten Rechnung. Darüber hinaus brechen Balmer/Soenen (1999) die drei Wir-
kungsfaktoren der Corporate Identity auf empirisch überprüfbare Einzelfaktoren herunter und 
eröffnen somit konkrete Ansatzpunkte für die Evaluierung ihres Modells. In den von Westcott 
Alessandri (2001) zusammengetragenen Definitionen des Konstrukts werden zusätzlich zu den 
von Balmer/Soenen (1999) betrachteten Faktoren neben nicht näher spezifizierten „distinctive 
manifestations of a firm“388 einzig die „unique capabilities“389 einer Firma verwiesen.  
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Abbildung 21: Corporate Identity Mix nach Balmer/Soenen (1999)390 

Das detaillierteste Modell des Corporate Identity Konstrukts stellen Melewar/Jenkins (2002) vor. 
Es ist zweistufig, seine Hauptfaktoren sind „Communication and Visual Identity“, „Behavior“, 
„Corporate Culture“ und „Market Conditions“. Neben den von Balmer/Soenen (1999) genann-
ten Faktoren beinhaltet dieses Modell die Faktoren „Architecture and location“ als Bestandteil 

                                                 
388  Lambert (1989), zitiert nach Westcott Alessandri (2001), S. 175. 
389  Ackermann (1988), zitiert nach Westcott Alessandri (2001), S. 175, Kirsch (1990), S. 292. Eine umfassende Aus-

einandersetzung mit einzigartigen Fähigkeiten als Bestandteile der Unternehmensidentität findet sich z. B. bei 
Vukelic (2000). 

390  Balmer/Soenen (1999), S. 74. 
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des Hauptfaktors „Communication and visual identity“, „Nationality“ als Bestandteil der „Corpo-
rate culture“ sowie „Nature of industry“ und „Corporate marketing strategies“ als Bestandteile 
des Faktors „Market conditions“391 (vgl. Abbildung 22). 

Uneinigkeit besteht in der Literatur darüber, welche Komponenten die sichtbare Corporate Iden-
tity ausmachen. Nach Van den Bosch et al. (2006) zählen zur Corporate Visual Identity haupt-
sächlich „corporate name, logo, color palette, font type, and a corporate slogan or tagline“392. Sie 
beschreibt das Konstrukt somit als Summe der visuellen Elemente der Corporate Brand. Mele-
war/Jenkins (2002) hingegen führen Unternehmenskommunikation, unkontrollierbare Kommu-
nikation, Architektur und Standort, sowie visuelle Corporate Identity zu einem gemeinsamen 
Faktor der Corporate Identity zusammen.393 
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Abbildung 22: Corporate Identity nach Melewar/Jenkins (2002)394 

                                                 
391  In den Faktoren Corporate Culture und Market Conditions sind Bezüge zu Arbeiten über die Kulturabhängigkeit 

des (internationalen) Managements (vgl. z.B. Dülfer (2001), Hofstede/Hofstede (2006), Perlitz (2004), S. 249ff.), 
in denen das Ursprungsland einer Firma als Erfolgsfaktor identifiziert wird, sowie zu Arbeiten über das Branchen-
image (vgl. z. B. Balmer (1998), Balmer/Wilkinson (1991), Schäfer (2006), S. 20ff.) erkennbar. 

392  Van den Bosch et al. (2005), S. 138. 
393  Vgl. Melewar/Jenkins (2002), S. 81. 
394  Eigene Darstellung in Anlehnung an ebenda, S. 81. 
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An dieser Stelle bleibt festzuhalten, dass für das Konstrukt der Corporate Identity in der Literatur 
eine Vielzahl von Eigenschaften einer Organisation genannt wird, die grundsätzlich zu ihrer Iden-
tität beitragen können. Die Frage, welche Unterschiede in der Wahrnehmung und Bewertung 
dieser Faktoren bei verschiedenen Stakeholdergruppen einer Organisation bestehen, wird jedoch 
nicht beantwortet und ist daher Kern des Erkenntnisinteresses dieser Arbeit.  

2.3.1.4 Stakeholderbezogene Facetten der Identität 

Auf Lambert (1989) geht die Vorstellung zurück, dass die wahrnehmbare Identität einer Unter-
nehmung von der Perspektive des Beobachters, z. B. eines bestimmten Stakeholders, abhängt. 
Lambert (1989) unterscheidet in Analogie zu einem Eisberg zwischen sichtbaren und unsichtba-
ren Teilen der Corporate Identity, wobei die sichtbaren Teile der Corporate Identity, wie z. B. 
Logo und Farbpalette der Unternehmung, durch alle Stakeholder wahrgenommen werden kön-
nen, die unter der Oberfläche liegenden Teile, wie Managementstil oder Struktur der Unterneh-
mung, sind seiner Meinung nach von externen Stakeholdern nicht beobachtbar.395  

Diese Sichtweise hat sich durchgesetzt und liegt aktuellen Modellen, so z. B. denen von Westcott 
Alessandri (2001) und Fillis (2003), zugrunde.396 Aus der Abhängigkeit der Sichtbarkeits-Linie 
von der individuellen Perspektive der Stakeholder folgt die gleichzeitige Existenz mehrerer Cor-
porate Identities. So unterscheiden Balmer/Soenen (1999) insgesamt vier für das Management 
der Corporate Identity relevante Identitäts-Typen, die sich aus der Perspektive des TOP-Manage-
ments („desired identity“), der Marketing-Perspektive („communicated identity“), der Perspektive 
des strategischen Managements („ideal identity“) und aus der objektiven Erhebung und Analyse 
der aktuellen identitätsbildenden Faktoren („actual identity“) ergeben.397 Balmer/Greyser (2002) 
fügen diesem Konzept in Form einer fünften Identität die Perspektive der relevanten externen 
Stakeholder („conceived identity“) hinzu und zeichnen damit die Brücke zu den wahrnehmungs-
zentrierten Konzepten Image und Reputation vor.398 Tabelle 2 ordnet diese fünf Identitäten in 
das Schema der Wahrnehmungsperspektiven ein. 

Für das Management dieser unterschiedlichen Sichtweisen und Ansprüche an ein Unternehmen 
schlagen Balmer/Greyser (2002) das Fokussieren auf die Schnittstellen zwischen diesen fünf  
Identitäten vor.399 Wann immer die Kongruenz zwischen zwei dieser fünf Perspektiven nicht aus-
reicht – wenn z. B. die vom Unternehmen kommunizierte Identität nicht mit der realen Situation 

                                                 
395  Vgl. Lambert (1989). 
396  Vgl. Fillis (2003), Westcott Alessandri (2001). 
397  Vgl. Balmer/Soenen (1999), S. 83f. Hatch/Schultz (1997) betonen die direkte Kontrolle der Corporate Identity 

im Besonderen durch das TOP-Management unter Nutzung von Führungs- und internen Kommunikationsme-
chanismen, wobei der eher unkontrollierbare Teil der Corporate Identity durch das Bedürfnis entsteht, die Mana-
gementanweisungen für die tägliche Arbeit zu interpretieren. 

398  Vgl. Balmer/Greyser (2002), S. 74. 
399  Der Gedanke des Managements von Schnittstellen zwischen unterschiedlichen Wahrnehmungen stammt ur-

sprünglich von Abratt (1989), der die Schnittstelle zwischen Corporate Identity und Corporate Image (entspricht 
der Perspektive der „conceived identity“ von Balmer/Greyser (2002)) thematisiert (vgl. Abratt (1989), S. 71, 73f.). 
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(actual identity) überein stimmt – kommt es laut Balmer/Greyser zu einem „moment of truth“400, 
in dem das Unternehmen bei den betroffenen Stakeholdern an Glaubwürdigkeit verliert und sich 
dadurch die Beziehung zu diesen Stakeholdern verschlechtert. “Effective management of corpo-
rate identity can serve to address the needs of the firm’s important stakeholders by, for example, 
motivating employees, and by generally inspiring confidence in the company to all target 
groups.”401 

 

Identitäts-Typ Claimant Audience Kommunikationstheoretische 

Perspektive 

„actual identity” Die gesamte Organisation Fiktiver objektivierter 
Beobachter 

Identität der Organisation 

„communicated 
identity” 

Mitglieder der Organisation 
und externe Interessengrup-
pen (mittels formaler und 
informeller Kommunikation) 

interne und externe 
Interessengruppen 

Kommunizierte Identität der Organisa-
tion 

„conceived  
identity” 

Relevante externe Stakehol-
der 

interne und externe 
Stakeholdergruppen 

Fremdwahrnehmung der Organisation, 
beinhaltet ihre Images und ihre 
Reputation bei ihren Stakeholdern 

„ideal identity” Fiktiver strategischer Beob-
achter (Resultat von Recher-
chen und strategischen Ana-
lysen) 

interne und externe 
Interessengruppen 

ideale strategische Positionierung der 
Organisation 

„desired  
identity” 

Top-Management der Orga-
nisation 

interne und externe 
Interessengruppen 

Vision der Organisation aus Sicht 
ihrer Führung 

Tabelle 2: Corporate Identities nach Balmer/Greyser (2002) 402 

Nachdem das Wesen und die Ausprägungen der Identität einer Organisation vorgestellt wurden, 
ist abschließend eine Arbeitsdefinition zu geben, die konsistent mit den getroffenen Aussagen ist 
und die Anforderungen dieser Arbeit erfüllt. 

2.3.1.5 Corporate Identity: eine Arbeitsdefinition 

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit soll als Corporate Identity die Summe der Faktoren verstanden 
werden, auf Basis derer sich eine Organisation gegenüber ihren Betrachtern präsentiert. In Summe dienen 
diese Faktoren einerseits der Wiedererkennung der Organisation, andererseits der Unterscheidung von 
anderen Organisationen. Um diese Funktionen zu erfüllen, ist die Corporate Identity zeitlich stabil. 
Im Kern reflektiert sie Strategie, Mission, Philosophie, Geschichte, Fokus des Geschäfts, Art und Breite der an-

                                                 
400  Balmer/Greyser (2002), S. 75, vgl. auch Abratt (1989), Balmer/Stotvig (1997), Stewart (1991). 
401  Melewar/Jenkins (2002), S. 76. 
402  Vgl. Balmer/Greyser (2002), S. 79. 
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gebotenen Produkte und Dienstleistungen der Unternehmung, sowie Unternehmenskommunikation und informelle 
Kommunikation über das Unternehmen.  

Alle (Inter-)Aktionen einer Organisation beeinflussen ihre Corporate Identity. Ebenso hat das 
Umfeld einer Organisation, im Besonderen die Identität der Branche und die Identität des Heimatlands, 
Einfluss auf die Corporate Identity. Es existieren gleichzeitig verschiedene Identitäten einer Organisa-
tion, in denen die unterschiedlichen Ansprüche und Identifikationsmechanismen ihrer Stakehol-
der zum Ausdruck kommen. Das Management der Corporate Identity zielt darauf ab, diese An-
sprüche zu eruieren und in Einklang zu bringen. 

Während sich die Corporate Identity hier zunächst als Summe der zur Sinnbestimmung und  
Identifizierung heranziehenbaren Eigenschaften einer Organisation erschließt, gibt das Image der 
Organisation hingegen an, wie die Organisation von ihren Stakeholdern individuell wahrgenom-
men wird.403 Im Corporate Identity Mix404, der in erster Linie eine formale Darstellung des Mana-
gements der Identität einer Organisation ist, verschwimmt diese Perspektive jedoch. So beziehen 
Balmer/Greyser (2002) mit dem Konzept der Conceived Identity explizit die Wahrnehmung der 
Identität durch externe Stakeholder ein. Umgekehrt spricht Macrae (1999) von „Brand Reality“ 
wenn er die Stimulierung von „employee pride and passion“ durch internes Management 
meint.405 Im folgenden Abschnitt soll für die Zwecke der vorliegenden Arbeit eine eindeutige 
Perspektive entwickelt werden. 

2.3.2 Der wissenschaftliche Imagebegriff 

Laut Kroeber-Riel/Weinberg (2003) sind mit einem Image innere Bilder bzw. Gedächtnisbilder 
gemeint – im Unterschied zu äußeren Bildern bzw. Wahrnehmungsbildern, die bei unmittelbarer 
sensorischer Wahrnehmung eines Objekts entstehen. Gedächtnisbilder entstehen durch die Auf-
nahme, Verarbeitung und Speicherung von Reizen und können, Kroeber-Riel/Weinberg (2003) 
folgend, als gelernte Wahrnehmungsbilder angesehen werden.406 Images sind somit subjektive, 
kognitive Modelle eines Ausschnitts der Realität (z. B. einer Situation oder eines Objekts). Sie be-
inhalten typischerweise nur eine selektive Teilmenge aller Elemente, die den betreffenden Reali-
tätsausschnitt beschreiben.407 Im Marketing werden vier grundlegende Image-Arten unterschie-
den: das Produktgruppenimage, das Markenimage, das Firmenimage, sowie das Länderimage.408 
Diese Image-Arten sind nicht unabhängig voneinander – sie stehen vielmehr in einer hierarchi-

                                                 
403  Vgl. z. B. Anspach (1985), Argenti/Druckenmiller (2004), Fillis (2003), Gray/Smeltzer (1985), Hatch/Schultz 

(1997), Melewar/Jenkins (2002), Van Rekom (1997), Van Riel/Balmer (1997), Westcott Alessandri (2001). 
404  Vgl. Balmer/Greyser (2002), Birkigt/Stadler (1980), Van Riel/Balmer (1997). 
405  Macrae (1999), S. 2. 
406  Vgl. Kroeber-Riel/Weinberg (2003), S. 351. 
407  Vgl. Duimering/Safayeni (1998), S. 63. 
408  Vgl. Bruhn/Homburg (2004), S. 319. 
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schen Beziehung. So werden z. B. vom Produktgruppenimage durch „Vererbung von Wissen“409 
Image-Bestandteile an das Image eines einzelnen Produkts vererbt und Länderimages werden auf 
Unternehmen übertragen.410  

In der deutschsprachigen Marketing-Literatur wird als Synonym des Image-Konstrukts das Kon-
strukt der Einstellung verwendet411 und mit Hilfe der 2-Komponenten- oder 3-Komponenten-
Theorie operationalisiert. Erstere betrachtet kognitive und affektive (emotionale und motivatio-
nale) Komponenten. Letztere fügt dem Konstrukt eine (dritte) Verhaltens-Komponente hinzu.412 
Man geht dabei von einer Einheit (bzw. Konsistenz) in Denken, Fühlen und Handeln gegenüber 
einem Objekt aus.413 Die Frage, ob Einstellungen und Verhalten eine Einheit bilden oder zwei 
verschiedene, interdependente Konstrukte sind, ist jedoch noch offen.414 

Die Betrachtungsebene der gesamten Organisation ist in erster Linie eine Domäne des strategi-
schen Managements, zu dessen Handlungsbereichen das Management der Beziehungen zu allen 
relevanten Stakeholdern gehört.415 Diese Literatur borgt die Konstrukte Organizational, Instituti-
onal und Corporate Image aus der Organisationswissenschaft und dem Marketing, um die 
Imagebildung bezüglich der gesamten Organisation zu untersuchen. Es ist zunächst festzuhalten, 
dass sich Organizational, Institutional und Corporate Image auf denselben Beobachtungsgegens-
tand (die gesamte Organisation) beziehen und auch ihre grundsätzliche Natur (als Gedächtnis-
bild) gemein haben. Aus diesem Umstand wird verständlich, dass in der Literatur eine Vielzahl 
teilweise sich überschneidender, teilweise gegensätzlicher Vorstellungen über diese Konstrukte 
kolportiert wird.416 In der vorliegenden Arbeit werden daher in erster Linie die Unterschiede zwi-
schen den drei Konstrukten herausgearbeitet und auf dieser Basis die Benennung und Charakteri-
sierung des empirisch zu untersuchenden Konstrukts vorgenommen. Auf der Suche nach trenn-
scharfen Definitionen bietet sich – wie bereits beim Begriff der Identität durchgeführt417 – eine 
genaue Zuweisung der Betrachter-Perspektive an. Im Folgenden werden daher zunächst diese 
drei Begriffe kurz anhand ihrer Perspektive kontrastierend dargestellt. Anschließend wird auf 
Entstehung, Eigenschaften und Management des in dieser Arbeit interessierenden Corporate 
Images eingegangen. 

                                                 
409  Esch (2004), S. 69. 
410  Vgl. ebenda, S. 69f., Esch/Wicke (2001), S. 48, Wildemann (2008a), S. 78f. 
411  Vgl. Kroeber-Riel/Weinberg (2003), S. 168f. 
412  Vgl. ebenda, S. 170. 
413  Vgl. Triandis (1975), S. 11. 
414  Vgl. Kroeber-Riel/Weinberg (2003), S. 171. 
415  Vgl. Kapitel 2.1. 
416  Vgl. Gioia et al. (2000b), S. 63 für eine Gegenüberstellung unterschiedlicher Definitionen. Hatch/Schultz (1997) 

weisen dem Organizational Image einen Bezug zu den Vorstellungen der Organisationsmitglieder zu (vgl. ebenda, 
S. 358f.). Schuler (2004) verstehen unter dem Organizational Image die individuellen Bilder jeder relevanten Sta-
keholdergruppe (vgl. ebenda, S. 37f.). Nguyen/LeBlanc (2001) wiederum verwenden dafür den Begriff „Instituti-
onal Image“ (ebenda, S. 303f.). 

417  Vgl. Kapitel 2.3.1. 
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2.3.2.1 Organizational Image 

Der Begriff Organizational Image umfasst zunächst jede Art von Image, d. h. Resultat eines kog-
nitiven Prozesses, das sich auf eine Organisation bezieht.418 Er wird hauptsächlich in der Organi-
sationstheorie zur Darstellung organisationsinterner Aspekte der Imagebildung gegenüber einer 
Organisation verwendet.419 So entwickeln Duimering/Safayeni (1998) ein Modell, das die einer 
Organisationseinheit zugewiesene Aufgabe und Struktur als Ausgangspunkte eines Imagebil-
dungsprozesses betrachtet, in dem die Organisationseinheit bestrebt ist, sich ziel- und aufgaben-
konform darzustellen.420 Bei den meisten Arbeiten zum Organizational Image steht jedoch der 
Identifizierungsprozess von Organisationsmitgliedern im Fokus des Interesses.421  

In diesem Identifizierungsprozess spielen vor allem zwei Aspekte der Imagebildung eine Rolle: 
Die wahrgenommene Kongruenz zwischen der Identität der Organisation und der Identität ihrer 
Mitglieder sowie die durch die Organisationsmitglieder rekonstruierte Außenwahrnehmung der 
Organisation. Der dem erstgenannten Prozess zugrunde liegende Mechanismus lässt sich wie 
folgt beschreiben: Organisationsmitglieder vergleichen ihr eigenes Selbstbild mit dem Selbstbild 
der Organisation. Je mehr sich ein Organisationsmitglied durch dieselben Attribute definiert, mit 
denen es auch die Organisation beschreibt, umso stärker unterstützt die Mitgliedschaft in dieser 
Organisation die Stabilisierung seiner individuellen Identität und seine persönliche Identifizierung 
mit der Organisation.422 Diese Identifizierung kondensiert z. B. in unternehmensbezogenen Be-
zeichnungen von Mitarbeitern wie „Siemensianer“423, „Boschler“424 oder „Mannesmänner“.425 In 
diesem Prozess formulieren Mitglieder aus ihrer Rolle in der Organisation heraus Selbstbilder der 
Organisation. 

Bei der Rekonstruktion der Außenwahrnehmung stellen sich Organisationsmitglieder die Frage, 
mit welchen Attributen externe Stakeholder Bezeichnungen wie Siemensianer besetzen, d. h. in 
welcher Art die Außenwahrnehmung der Organisation sich auf die Außenwahrnehmung ihrer 
Mitglieder überträgt. Organisationsmitglieder rekonstruieren die Außenwahrnehmung ihrer Orga-
nisation, um abzuschätzen, in welchem Licht sie z. B. als Siemensianer in ihrem Umfeld erschei-
nen. Je positiver die rekonstruierte Außenwahrnehmung ist, umso stärker ist wiederum die Iden-

                                                 
418  Vgl. Carmeli (2004), Dowling (1988), Dutton/Dukerich (1991), Dutton et al. (1994), Gioia et al. (2000b), 

Hatch/Schultz (1997), Labianca et al. (2001), Roberts (2005), Schuler (2004), Schultz et al. (2002b), Willi-
ams/Moffitt (1997). Vukelic (2000) verwendet den Begriff Unternehmensimage als Synonym (vgl. Vukelic (2000), 
S. 23). 

419  Vgl. Dutton/Dukerich (1991), Dutton et al. (1994), Hatch/Schultz (1997), S. 358, Huff (1997), Möslein (2000),  
S. 56f. 

420  Vgl. Duimering/Safayeni (1998), S. 75ff. 
421  Vgl. Dutton et al. (1994). 
422  Vgl. ebenda, S. 239. 
423  Vgl. z. B. http://tinyurl.com/3wrea3 [Link generiert am 30.09.2008]. 
424  Vgl. z. B. Lamparter (2001). 
425  Vgl. z. B. Lessmann (2002). 
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tifizierung der Mitglieder mit ihrer Organisation. In diesem Prozess formulieren Mitglieder aus 
ihrem Wissen um die Organisationsumwelt Metabilder der Organisation und Metabilder von sich selbst, 
in ihrer Rolle als Organisationsmitglieder. 

2.3.2.2 Institutional Image 

Der Begriff Institutional Image wird in der Literatur sowohl im Kontext von Unternehmen426, als 
auch im Kontext von Nonprofit-Organisationen427, jedoch insgesamt vergleichsweise selten ver-
wendet. Inhaltlich wird das Konstrukt beschrieben als: “the overall impression made on the 
minds of the publics about an organization”428. Es bezieht sich auf die Außenwahrnehmung einer 
gesamten Organisation in ihren verschiedenen physischen und Verhaltens-Attributen, wie z. B. 
dem Namen, der Architektur, der Produkte und Dienstleistungen, der Tradition, der Ideologie 
und der in der Interaktion zwischen Organisationsmitgliedern und Kunden entstehenden Quali-
tätswahrnehmung.429 “Institutional image is, therefore, the result of an aggregate process by 
which the public compares and contrasts the various attributes of organizations.”430 Im Gegen-
satz zum Organizational Image ist dieses Konstrukt somit ein Ausdruck der Wahrnehmung der 
Organisation durch externe Stakeholder. Es handelt sich daher um die Formulierung von Fremd-
bildern der Organisation. 

Als letzte Besonderheit wird mit dem Institutional Image primär das Ziel der Identifizierung ex-
terner Stakeholder mit einer Organisation und ihrer Tätigkeit verfolgt.431 Nach Sethi (1979) ver-
folgt Institutional Image Advertising das Ziel „to convey to the public an awareness or recogni-
tion of a corporation’s name and the type of activities engaged in by that corporation.”432 Unter 
diesen Bedingungen ist anzunehmen, dass das Management des Institutional Images für Universi-
täten in Deutschland kaum ein Handlungsfeld darstellt. Ihr Tätigkeitsfeld ist erstens untrennbar 
mit ihrer Bezeichnung verknüpft und zweitens nehmen Universitäten zentrale gesellschaftliche 
Aufgaben wahr und sind aus diesem Grund mit vielen gesellschaftlichen Bereichen ausgeprägt 
vernetzt. 

2.3.2.3 Corporate Image 

Die ersten Arbeiten zum Corporate Image entstanden in den 1950er / 1960er Jahren und gehen 
auf das Grafik-Design- sowie das Marketing-Paradigma der Corporate Identity Forschung zu-

                                                 
426  Vgl. Dodge/Summer (1969). 
427  Vgl. Nguyen/LeBlanc (2001). 
428  Ebenda, S. 303. 
429  Vgl. ebenda. 
430  Ebenda. 
431  Vgl. ebenda, Sethi (1979). 
432  Sethi (1979), S. 72. Laut Sethi (1979) zielen Aussagen im Rahmen von Aktivitäten des Institutional Image Adver-

tising auf „goodwill, name identification, and activity identification“ (ebenda, S. 74f.) ab. 
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rück.433 Auch dieses Konstrukt bezeichnet ein ganzheitliches mentales Bild einer Organisation. 
Im Unterschied zum Institutional Image wird mit dem Begriff des Corporate Images die Unter-
scheidbarkeit von Organisationen betont, die in irgendeiner Form als Entscheidungsalternativen 
wahrgenommen werden. Corporate Image Advertising wird daher verstanden als: „creating an 
image of a specific corporate personality in the minds of the general public and seeking maxi-
mum favourable images amongst selected audiences, e. g., stockholders, employees, consumers, 
suppliers, and potential investors. In essence, this type of advertising treats the company as a 
product, carefully positioning and clearly differentiating it from other similar companies”.434 Ob-
wohl Corporate Images nicht direkt durch die Organisation kontrolliert werden können, gehört 
ihr Management zu den strategischen Aufgaben einer Organisation.435 

Universitäten als Organisationen im Wettbewerb436 haben im Bestreben um die Akquisition von 
Ressourcen ein natürliches strategisches Differenzierungsbedürfnis, an dem diese Arbeit auch 
empirisch ansetzt. Die hier empirisch zu beleuchtenden Images werden daher dem Konstrukt des 
Corporate Image am besten gerecht. Im Folgenden werden aus diesem Grund die dem Corporate 
Image zugesprochenen Eigenschaften zusammengetragen und zum Prozess der Imagebildung in 
Beziehung gesetzt. 

Corporate Image als individuelle Vorstellung 

Wie bereits eingangs beschrieben, ist das Corporate Image ein Gedächtnisbild. Es wird kontras-
tierend zur Corporate Identity beschrieben als „what the firm is perceived to be”437. D. h. dem 
Konstrukt liegt die Perspektive eines bestimmten Stakeholders auf die gesamte Organisation 
zugrunde. Dabei ist dieses Bild gleichzeitig ganzheitlich, es handelt sich um „the total impression 
an entity (organization) makes on the minds of people”.438 Alle Informationen, die ein Stakehol-
der zum Beschreiben einer Organisation heranzieht, gehören zu seinem individuellen Corporate 
Image der Organisation.  

Individualität des Images und Existenz mehrerer Corporate Images 

Damit ist bereits die zweite zentrale Eigenschaft des Corporate Images angesprochen. Es handelt 
sich um ein Gedächtnisbild. Das Konstrukt existiert daher ausschließlich auf individueller Ebene. 
Gleichzeitig besitzt jeder Mensch von einem bestimmten Meinungsgegenstand, je nach individu-
eller Perspektive, ein anderes Gedächtnisbild. Aus Sicht einer Organisation besitzt jeder Stake-
holder somit ein anderes Corporate Image, nicht nur wegen unterschiedlicher Wahrnehmungs-

                                                 
433  Vgl. Balmer (1998), Vukelic (2000). 
434  Sethi (1979), S. 70. 
435  Vgl. z. B. Argenti/Druckenmiller (2004), Drosdowski (1990), Gray/Smeltzer (1985), Van Rekom (1997), 

Westcott Alessandri (2001). 
436  Vgl. Kapitel 3.3. 
437  Westcott Alessandri (2001), S. 175. 
438  Dowling (1993), S. 104. 
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prozesse, sondern insbesondere aufgrund unterschiedlicher Informationen über die Organisation. 
Auch die betrachtete Literatur stützt einstimmig die Meinung, dass von einer Organisation in 
ihrem Stakeholderumfeld eine Vielzahl von Corporate Images existiert: “Depending on which 
constituency is involved (customers, investors, employees, etc), an organization can have many 
different images.”439  

Dabei bestimmt die Art der Beziehung zwischen der Organisation und dem individuellen Stake-
holder die Informationen, die zur Entstehung und Aufrechterhaltung des jeweiligen Corporate 
Images beitragen.440 In Abbildung 23 sind die Wahrnehmungshorizonte verschiedener Stakehol-
der einer Organisation als Kreise dargestellt. Die Teile der Organisation, die sich außerhalb eines 
Wahrnehmungshorizonts befinden, fließen nicht in die Imagebildung des betreffenden Stakehol-
ders ein. 
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Abbildung 23: Stakeholderbezogener Wahrnehmungshorizont441 

Um die Eigenschaften dieser Wahrnehmungshorizonte zu bestimmen, bieten sich Modelle des 
Informationsverhaltens an. Geht man davon aus, dass zur Bildung eines Images ein näher zu 
bestimmender Informationsbedarf herrscht und dieser Bedarf durch Informationsverhalten be-
friedigt wird, lassen sich für Corporate Images folgende Aussagen treffen. Die Grundlage der 
Imagebildung ist ein subjektiver Informationsbedarf.442 Diesem Informationsbedarf steht ein 
Informationsangebot gegenüber, das primär durch die Beziehung des Stakeholders zur Organisa-
tion und ihrem Umfeld bestimmt wird.443 Typischerweise weichen Informationsbedarf und  
-angebot voneinander ab, sodass nur der Bereich, in dem Angebot und Bedarf zusammenfallen, 

                                                 
439  Argenti/Druckenmiller (2004), S. 369. 
440  Vgl. Arnold et al. (2003), Nguyen/LeBlanc (2001), S. 304, sowie Kapitel 2.3.1.4. 
441  Eigene Darstellung. 
442  Einschlägige Modelle zum Informationsverhalten gehen von einem objektiven, durch die Aufgabe bestimmten 

Informationsbedarf aus (vgl. Picot et al. (2003), S. 81). Da der Imagebildung jedoch kein Sachziel zugrunde liegt, 
existiert de facto kein objektivierbarer Informationsbedarf, sondern lediglich der subjektive Wunsch nach Infor-
mation. 

443  Zum Informationsangebot gehören neben eigenen Erfahrungen die Kommunikation der Organisation sowie die 
Kommunikation Dritter über die Organisation. Dieser Gedanke wird im Folgenden zu einem Modell der inhaltli-
chen Imagestruktur weiterentwickelt. 
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tatsächlich zur Informationsversorgung zur Verfügung steht.444 Dennoch wird auch diese Infor-
mationsmenge nicht ausgeschöpft. Die individuelle Informationsnachfrage und das Informati-
onsverhalten stellen weitere Begrenzungen für die tatsächliche Informiertheit dar.445 Die Infor-
miertheit eines Stakeholders über die Organisation bezeichnet dabei die gesamte Informations-
grundlage für seine Imagebildung, d. h. für die Auswahl, Bewertung und Speicherung in Form 
eines Gedächtnisbildes.  

Ähnlichkeit von Images innerhalb einer Stakeholdergruppe 

Aus dieser Argumentation folgt weiterhin, dass sich Images, die aus einer nahezu identischen 
Informationsgrundlage hervorgehen, stärker ähneln sollten als Images, die sehr verschiedenen 
Informationsgrundlagen entspringen. Es ist somit anzunehmen, dass die Images der Mitglieder 
einer Stakeholdergruppe, deren Beziehungen zur Organisation sich per Definition ähnlich sind, 
eine vergleichsweise große Zahl von gemeinsamen Inhalten besitzen und die Images von Mitglie-
dern verschiedener Stakeholdergruppen erheblich größere inhaltliche Unterschiede aufweisen.446 
Folglich kann aus Sicht der Organisation die Frage gestellt werden, was die typischen Bestandteile 
ihres Corporate Images in einer bestimmten Stakeholdergruppe sind. Diese typischen Imagebe-
standteile können als Ausgangspunkt für Stakeholderkommunikation und Imagemanagement 
dienen. 

Inwiefern die Zugehörigkeit eines Stakeholders zu einer bestimmten Gruppe für die Imagebil-
dung relevant ist, sollte zudem von Art und Intensität der Beziehung zwischen der Organisation 
und einer bestimmten Anspruchsgruppe sowie von der Art der der Anspruchsgruppe zur Verfü-
gung stehenden Informationskanäle abhängen. Stakeholder, die von der Organisation vornehm-
lich als Gruppe behandelt werden, wie zum Beispiel die Studenten einer Universität, sollten eher 
Images entwickeln, die – abhängig von der Intensität des Kontakts zwischen den Mitgliedern der 
Gruppe – in größerem Umfang auf gemeinsamen Informationen beruhen.447 Diese Annahmen 
sind im empirischen Teil der Arbeit näher zu untersuchen. 

Zum Wahrnehmungshorizont eines Stakeholders ist abschließend anzumerken, dass die Images 
von Organisationsmitgliedern und externen Stakeholdern einer Organisation durch den Einsatz 
neuer Informations- und Kommunikationstechnologien sowie durch das Praktizieren interaktiver 
Wertschöpfung immer weniger unterscheidbar sind. Elemente der Organisationskultur werden 

                                                 
444  Vgl. Pfeiffer (1990), Picot/Reichwald (1991), Reichwald (2005).  
445  Insbesondere die Dissonanztheorie nach Festinger wurde in der Vergangenheit zur Beschreibung individuellen 

Informationsverhaltens herangezogen. Sie befasst sich mit den grundlegenden psychischen Faktoren des Informa-
tionssuchverhaltens und trifft Aussagen darüber, inwieweit die Erwartung (nicht) konsistenter Informationen das 
Suchverhalten beeinflusst. Eine umfassende Diskussion der Experimente zur Dissonanztheorie und ihrer Ergeb-
nisse findet sich in Frey (1981). 

446  Vgl. Bromley (2001), S. 318. 
447  Vgl. Fillis (2003), S. 245. 
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somit Teil der Imagebildung externer Stakeholder und Anstrengungen zur Imagebildung beein-
flussen die Identität der Organisation.448 

Image als prozessuales Konstrukt, das seine eigene Vergangenheit beinhaltet 

In der Literatur herrscht Einigkeit darüber, dass Images das Ergebnis eines Prozesses sind.449 Der 
Prozess der Imagebildung wird auch als Imagery bezeichnet und umfasst die Entstehung, Verar-
beitung und Speicherung von inneren Bildern, d. h. die Kodierung von Informationen im Ge-
dächtnis.450 Der Imagery-Prozess verleiht Corporate Images eine Geschichtlichkeit. Man kann 
daher auch in Anlehnung an „sticky reputation“451 von sticky Images452 sprechen. Images sind 
damit nicht nur momentane Schnappschüsse, sondern beinhalten ihre eigene Vergangenheit. 
Diese Vergangenheit wird im Licht aktueller Informationen evaluiert und in ein aktualisiertes 
Image integriert.  

Images als assoziative Netze, Corporate Brand als Nukleus 

Corporate Images werden als Repräsentation realer Objekte in den Gedanken von Menschen 
beschrieben. Diese Präsentationen haben nach Schuler (2004) die Struktur eines assoziativen 
Netzwerks, bestehend aus einem Auslöser, Kernelementen und peripheren Informationen (vgl. 
Abbildung 24). Kernelemente eines Images sind diejenigen Bestandteile, die von der überwiegen-
den Mehrzahl der Befragten genannt werden. Schuler (2004) zieht die Grenze bei einer Nennung 
durch mindestens 72% der Befragten.453 Weniger oft genannte Eigenschaften werden von Schuler 
(2004) zur Peripherie des Images gezählt.454  

                                                 
448  Vgl. ebenda, Hatch/Schultz (1997). Fillis (2003) fokussiert insbesondere darauf, dass Organisationsmitglieder im 

Rahmen ihrer täglichen Interaktionen mit externen Stakeholdern das Image dieser Anspruchsgruppen beeinflus-
sen (vgl. ebenda, S. 240). 

449  Vgl. Nguyen/LeBlanc (2001), S. 304.  
450  Vgl. Kroeber-Riel/Weinberg (2003), S. 351. 
451  Schultz et al. (2001), S. 25. Schultz et al. (2001) führen Stickyness auf zwei Faktoren zurück, die für jede Image-

bildung zentral sind. Es handelt sich erstens um die Sichtbarkeit des Meinungsobjekts, wobei Sichtbarkeit bedeu-
tet, dass ein Beobachter fortgesetzt mit dem Meinungsobjekt konfrontiert wird und in diesen Momenten Gelegen-
heit erhält, eine einmal gebildete Meinung zu verfestigen (vgl. ebenda). Zweitens beobachten die Autoren, dass 
Befragte dazu tendieren, ihre generelle Meinung über ein Beobachtungsobjekt auf neue Kriterien zu übertragen – 
trotz der Weiterentwicklung und Ausdifferenzierung von empirischen Messmethoden. Als Erklärung liefern 
Schultz et al. (2001) die begrenzte Fähigkeit von Befragten, zwischen alten und neuen Kriterien zu unterscheiden 
(vgl. ebenda, S. 25f.). Dies sollte insbesondere dann auftreten, wenn wissenschaftliches und allgemeinsprachliches 
Begriffsverständnis auseinander gehen, wie es gerade für die komplexen Begriffe Image und Reputation der Fall 
ist. 

452  Der Glaube, dass Images, z. B. im Kontrast zur Reputation, zeitpunktbezogene Größen seien und sich daher auf 
die Summe dessen beziehen, was zu einem bestimmten Zeitpunkt von externen Stakeholdern einer Organisation 
wahrgenommen wird, wird in dieser Arbeit erstens aufgrund der Konzipierung als holistisches Geistesbild – und in 
diesem Sinne mehrere Facetten integrierend, d. h. in einem Prozess verarbeitend – und zweitens mit Verweis auf 
die empirischen Arbeiten von Nguyen/LeBlanc (2001), Fillis (2003) und Williams/Moffitt (1997) abgelehnt (vgl. 
Fillis (2003), S. 245, Nguyen/LeBlanc (2001), S. 308, Williams/Moffitt (1997), S. 237). 

453  Vgl. Schuler (2004), S. 46. 
454  Kernelementen und Peripherie können nur auf Basis einer quantitativen Untersuchung unterschieden werden, 

denn es handelt sich dabei um eine Aussage über die Relevanz von Nennungen für eine Grundgesamtheit. 
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Abbildung 24: Corporate Image als assoziatives Netzwerk455 

Der Auslöser besitzt in diesem Modell die Funktion eines Triggers: Wann immer ein Mensch mit 
dem Auslöser konfrontiert wird, werden alle damit in Verbindung stehenden Informationen er-
innert. Aus dem Marketing ist bekannt, dass die Bestandteile einer Marke, insbesondere Name, 
Logo und Slogan, die Funktion eines solchen Triggers besitzen. In dieser Arbeit wird die Corpo-
rate Brand456 (Unternehmensmarke) daher als Teil des Corporate Images betrachtet. Ihre zentra-
len Bestandteile Name, Logo und Slogan gelten als Auslöser für das Corporate Image.  

Das Konstrukt der Corporate Brand beinhaltet jedoch mehr als diese eben genannten, sichtbaren 
Merkmale. So ist die Unternehmensmarke auch Träger der Unternehmenswerte.457 Sie besitzt 
dadurch die Funktion eines Qualitätssignals und einer allgemeinen Versicherung gegen das Risiko 
schlechter Leistung der Organisation.458 Bildung und Management der Corporate Brand werden 
in der Literatur als Verantwortung der Unternehmensführung gesehen.459 Die Corporate Brand 
ist somit sowohl als wichtiger inhaltlicher Bestandteil des Corporate Images als auch als Einfluss-
faktor in den Facetten der Imagewirkung anzusehen.  

                                                 
455  Eigene Darstellung, in Anlehnung an Schuler (2004), S. 49. 
456  Vgl. Argenti/Druckenmiller (2004), Balmer/Gray (2003), Balmer/Greyser (2003), Einwiller/Will (2002), 

Forman/Argenti (2005), Hatch/Schultz (2001), Hatch/Schultz (2003), Keller (2002), Olins (2002), 
Schultz/Kitchen (2004), Schultz/Chernatony (2002), Schultz et al. (2002c), Stuart/Jones (2004), Van Riel (2001). 
Der Begriff Corporate Brand bezieht sich, ebenso wie der des Corporate Images, nicht nur auf einzelne Organisa-
tionen, sondern auf ein weites Spektrum körperschaftlicher Einheiten, so z. B. auf Tochtergesellschaften oder auf 
Regionen sowie Gebietskörperschaften, wie Länder und Städte (vgl. Balmer/Gray (2003), S. 975). 

457  Vgl. De Chernatony (1999), Urde (1999).  
458  Vgl. Balmer/Gray (2003), S. 973. Als Träger der Unternehmenswerte spielt die Corporate Brand ebenfalls eine 

zentrale Rolle bei der Identifizierung mit einer Organisation sowie der Konstruktion der Identitäten ihrer Stake-
holder (vgl. ebenda, S. 973f.). 

459  Balmer/Gray (2003) geben einen Überblick über die wichtigsten Veröffentlichungen in diesem Bereich (vgl. 
ebenda, S. 974).  
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Images als Kombination aus Erfahrungen, Informationen und Stereotypen 

Aus den eben vorgestellten Eigenschaften des Corporate Images lassen sich nunmehr Aussagen 
über die Kernprozesse seiner Entstehung sowie seine Bestandteile ableiten. Es wurde bereits be-
schrieben, dass die Identität einer Organisation die wichtigste Grundlage des Corporate Images 
ist. Ihr Einfluss auf das Corporate Image wurde mit Hilfe eines Modells des Informationsverhal-
tens beschrieben. Aus diesem Modell folgt, dass einerseits Erfahrungen, die Stakeholder im Rah-
men ihrer Beziehung zu einer Organisation machen, Bestandteil ihres Corporate Images werden. 
Neben diesen direkten Erfahrungen mit der Organisation werden von Kroeber-Riel/Weinberg 
(2003) indirekte bzw. mediale Erfahrungen als Grundlage von Imagebildungsprozessen ge-
nannt.460 Kroeber-Riel/Weinberg (2003) bezeichnen damit Elemente der Kommunikation Dritter 
(insbesondere der Medien) über eine Organisation, die von Stakeholdern (Kroeber-Riel/Wein-
berg (2003) nennen hier insbesondere Kunden) zur Bildung von Images herangezogen werden.461 

Das Konzept der indirekten Erfahrung trägt jedoch weit über Medien hinaus. So ist anzunehmen, 
dass zwischen verschiedenen Stakeholdergruppen einer Organisation Informationen ausgetauscht 
werden und sich Stakeholder darüber hinaus durch die in Kapitel 2.1.5.1 charakterisierten Ein-
flussgruppen (derivativ legitime Stakeholder), wie z. B. Umweltgruppen und politische oder loka-
le Interessengemeinschaften, über eine Organisation informieren. Auch diese Informationen flie-
ßen in Form indirekter Erfahrungen in ihre Corporate Images ein.  

Als dritte Quelle von Imagebestandteilen sind schließlich weder auf direkten noch auf indirekten 
Erfahrungen über das konkrete Meinungsobjekt beruhende vorgefertigte Meinungen, sog. Stereo-
type, anzunehmen. Stereotype werden in der betrachteten Literatur als verallgemeinerte, vereinfa-
chende Annahmen definiert.462 Bereits Hill (1962) bringt Stereotype mit Corporate Images in 
Verbindung und zeigt, dass Corporate Images wohl stereotype Inhalte besitzen können, jedoch 
keinesfalls selbst als Stereotyp bezeichnet werden können.463 Aktuelle Studien zeigen, dass Stereo-
type in einer Vielzahl von Imagebildungsprozessen eine Rolle spielen.464 Dabei beeinflussen sie 
Entscheidungen mitunter ohne Intention oder Kontrolle des Entscheiders.465 Um sie unter den 
Bestandteilen eines Corporate Images zu identifizieren, sind daher geeignete Techniken zur Auf-
deckung erforderlich. 

                                                 
460  Vgl. Kroeber-Riel/Weinberg (2003), S. 419ff. 
461  Vgl. ebenda. 
462  Vgl. Dimofte/Johansson (2006), Dowling (1988), Enns et al. (2006), Hill (1962), Liu/Johnson (2005), Moeran 

(2005). 
463  Vgl. Hill (1962). 
464  Neben einer Flut von Literatur zu ethnischen und geschlechtsspezifischen Stereotypen existiert – ohne Anspruch 

auf Vollständigkeit – Literatur zu auf Länder bezogenen Stereotypen von Produkten und Firmen (vgl. z. B. 
Liu/Johnson (2005), Moeran (2005)), zu branchenbezogenen Stereotypen (vgl. z. B. Enns et al. (2006), Ursery 
(2006)) sowie zu Stereotypen in Corporate Images (vgl. Dowling (1988)). 

465  Vgl. Liu/Johnson (2005). 
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Zusammenfassend sind Corporate Images mehr oder weniger komplexe und reflektierte Assozia-
tion zu einer Organisation, denen alle von einem Stakeholder erinnerten Informationen sowie auf 
die Organisation projizierten Stereotype zugrunde liegen. Corporate Images sind also weder eine 
exakte Kopie der (individuell erfahrenen) Realität, noch ein pures Stereotyp, können jedoch – als 
Summe eigener Erfahrungen, indirekter Erfahrungen und individueller Vorstellungen – im Kon-
tinuum zwischen diesen beiden Extremen dargestellt werden (vgl. Abbildung 25). 
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Abbildung 25: Das Corporate Image zwischen Realität und Stereotyp466 

Im Folgenden werden die dargestellten Eigenschaften des Corporate Images zu einer Arbeitsde-
finition verdichtet, mit der einerseits eine klare Abgrenzung zu verwandten Begriffen erzielt wird 
und die andererseits eine sinnvolle Grundlage für die angestrebte empirische Untersuchung bie-
tet. 

2.3.2.4 Corporate Image: eine Arbeitsdefinition  

Unter dem Begriff Corporate Image soll im Rahmen der vorliegenden Arbeit ein ganzheitliches 
individuelles Geistesbild einer Organisation bei einem Vertreter des Organisationsumfelds verstanden wer-
den. Dabei sind Corporate Images nicht statisch, sondern prozessual. Sie verbinden Erinnerun-
gen, die sich auf verschiedene Zeitpunkte beziehen und werden durch aktuelle Erfahrungen und In-
formationen permanent ergänzt. Ihre Struktur besitzt die Form eines assoziativen Netzwerks, in dem unter 
den Akteuren des Organisationsumfelds weit verbreitete Kernelemente und individuelle periphe-
re Elemente kombiniert werden. Diese Image-Elemente lassen sich auf drei Quellen zurückfüh-
ren: persönliche Erfahrungen mit der Organisation, Informationen von und über die Organisation sowie 
Stereotype von der Organisation. 

Nachdem die Eigenschaften des Begriffs Corporate Image aus der Literatur zusammengetragen 
worden sind, soll im Folgenden das Konstrukt der Reputation betrachtet werden. Dieses Kon-
strukt wurde ausgewählt, weil es sowohl in der Imagewirkung als auch in der Imagebildung eine 
Rolle spielt. 

                                                 
466  Eigene Darstellung. 
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2.3.3 Der wissenschaftliche Reputationsbegriff 

Der Begriff Reputation leitet sich aus dem lateinischen Wort reputatio ab und bezeichnet um-
gangssprachlich den (guten) Ruf bzw. das Ansehen.467 Es handelt sich dabei um ein imagenahes 
Konstrukt, das ebenfalls durch die Verarbeitung von persönlichen Erfahrungen und unterneh-
mensspezifischen Informationen zustande kommt.468 In den Wirtschaftswissenschaften ist die 
Reputation in zwei Kontexten von Bedeutung469: als persönliche Reputation470 eines Akteurs und 
als Reputation einer Organisation471. Im zweiten Kontext wird sie auch Corporate Reputation472 
genannt. Beide Formen der Reputation sind sich inhaltlich sehr ähnlich. Bromley (2001) nennt 
dafür vier Hauptgründe: Erstens sind Menschen Träger der meisten Interaktionen von Organisa-
tionen mit ihren Umwelten und verkörpern mit ihrem Tun gleichzeitig ihre individuellen Eigen-
schaften und Werte, wie auch die Eigenschaften und Werte der Organisation, welcher sie ange-
hören.473 Zweitens besitzen Menschen eine natürliche Tendenz, nicht-menschliche Phänomene 
mit menschlichen Attributen zu beschreiben.474 Drittens tendieren Menschen dazu, in ihrer Um-
gangssprache auf präzise, jedoch komplexe und technische Beschreibungen zu Gunsten vereinfa-
chender Phrasen zu verzichten.475 Und viertens hat laut Bromley (2001) die Visual Identity einer 
Organisation die gleiche Hauptfunktion wie das visuelle Auftreten einer Person: sie dient der 
Selbst-Repräsentation.476 Aufgrund dieser Ähnlichkeit können grundlegende Mechanismen als 
von persönlicher Reputation auf die Reputation von Organisationen übertragbar gelten. Im Fol-

                                                 
467  Vgl. Kluge/Seeboldt (2002), S. 759, Drosdowski (1990), S. 678.  
468  Vgl. Schwaiger (2004), S. 49. Schwaiger (2004) diskutiert diese Facetten der Entstehung und Wirkung der Corpo-

rate Reputation anhand einer umfassenden Literaturanalyse. 
469  Vgl. Bromley (2001). 
470  Vgl. z. B. Bruhn/Homburg (2004), Ripperger (1998). 
471  Vgl. Bromley (2001). 
472  Vgl. Berens/Van Riel (2004), Davies et al. (2001), Deephouse (2002), Dowling (2004), Fombrun/van Riel 

(2004a), Helm (2005), Larsen (2005), Middleton/Hanson (2003), Pruzan (2001), Van Rekom (2005), Wied-
mann/Buxel (2005). 

473  Der Zusammenhang zwischen den Eigenschaften und Werten einer Organisation und den Werten und Vorstel-
lungen ihrer Mitglieder wurde hier bereits in Kapitel 2.3.1.2 im Rahmen der Identifizierung von Mitgliedern mit 
einer Organisation thematisiert. 

474  Dieser Effekt (Anthropomorphismus) ist in der Marketingliteratur bisher nur durch eine Handvoll Arbeiten 
betrachtet worden (vgl. Freling/Forbes (2005), S. 149). Dabei ist bisher weder die zugrunde liegenden Motivation 
noch sind Voraussetzungen und Folgen des Anthropomorphismus im ökonomischen Kontext adressiert worden 
(vgl. Kiesler (2006)). Gleichzeitig gewinnen jedoch die Konzepte der Markenpersönlichkeit (vgl. Fennis/Pruyn 
(2007), Monga/Lau-Gesk (2007), Opoku et al. (2007), Orth/Malkewitz (2008), Ramaseshan/Tsao (2007)) und der 
Unternehmenspersönlichkeit (vgl. Balmer (1995), Balmer (1998), Bennett (2004), Berens/Van Riel (2004), Da-
vies/Chun (2002), Voeth/Herbst (2008), Zentes et al. (2008)) zunehmend an Raum in der strategisch orientierten 
Marketing- und Unternehmensführungsliteratur. 

475  Vgl. Bromley (2001), S. 318f. 
476  Vgl. ebenda, S. 319. 
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genden wird zunächst der Reputationsmechanismus477 am Beispiel der persönlichen Reputation 
vorgestellt. Dabei werden die Bezüge zum Begriff des Corporate Images verdeutlicht. Anschlie-
ßend wird der Begriff der Corporate Reputation anhand einschlägiger Modelle vorgestellt und 
zum Corporate Image in Beziehung gesetzt. 

2.3.3.1 Persönliche Reputation 

Persönliche Reputation ist ein Ausdruck für die wahrgenommene Verlässlichkeit eines Akteurs. 
Sie ist in den Wirtschaftswissenschaften eng mit dem Begriff des Vertrauens verbunden.478 So 
bezeichnet man Reputation in der Spieltheorie als „das Vertrauenskapital in der Informations- 
und Institutionenökonomie“479. Als erworbenes Vertrauenskapital ist Reputation die Grundlage 
zur Bildung vertrauensvoller Erwartungen. Ripperger (1998) unterscheidet zwei Facetten des 
Vertrauens: die Vertrauenshandlung als „freiwillige Erbringung einer riskanten Vorleistung unter 
Verzicht auf explizite vertragliche Sicherungs- und Kontrollmaßnahmen gegen opportunistisches 
Verhalten“480 und die Vertrauenserwartung, durch die „der Vertrauensnehmer motiviert ist, freiwillig 
auf opportunistisches Verhalten zu verzichten“481 (vgl. Abbildung 26). 
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Abbildung 26: Ökonomische Facetten des Vertrauens482 

Vertrauenserwartungen beruhen auf der subjektiven Einschätzung des Vertrauenden, der in der 
Regel unvollständig informiert ist. Über diesen subjektiven Informationsmangel setzt sich der Ver-
trauende willentlich hinweg, indem er aus der Vergangenheit vorhandene Informationen in die Zu-
kunft extrapoliert. Diese Informationen können verschiedener Herkunft sein, sie können sich auf 
persönliche Erfahrungen des Vertrauensgebers stützen oder auf Erfahrungen Dritter beruhen.483 

                                                 
477  Der Reputationsmechanismus gewährleistet die Übermittlung von Vertrauenswürdigkeit durch Informationsaus-

tausch zwischen Marktteilnehmern, z. B. zwischen Kunden (vgl. Bruhn/Homburg (2004), S. 734). Je stärker 
Marktteilnehmer miteinander kommunizieren, umso wirkungsvoller ist der Effekt der Reputation. 

478  Vgl. ebenda, Ripperger (1998). 
479  Bruhn/Homburg (2004), S. 734. 
480 Ripperger (1998), S. 45. 
481  Ebenda. 
482  Eigene Darstellung. 
483  Vgl. Ripperger (1998), S. 99. Ripperger (1998) grenzt Vertrauen in Hinsicht auf Kompetenz und Handlungsabsicht 

des Vertrauensnehmers ein. Auf endogene Risiken, d. h. auf die Unsicherheit über Handlungskompetenz und Hand-
lungsabsicht eines anderen, kann nach Ripperger mit Zutrauen oder Vertrauen reagiert werden. Zutrauen ist dabei das 
Zusprechen der erforderlichen technischen Kompetenz, Vertrauen das Zusprechen der erforderlichen Handlungsab-
sicht/Motivation (vgl. Ripperger (1998), S. 39f.). Im Rahmen dieser Arbeit wird der Aufbau von Reputation allge-
mein als das zukunftsbezogenen Erwartungen entsprechende Verhalten verstanden, wobei es bei Reputationsverlust 
unerheblich ist, ob enttäuschte Erwartungen aus unzureichender Kompetenz oder fehlender Motivation resultieren. 
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Reputation bezieht sich in diesem Fall auf das stützen subjektiver Vertrauenserwartungen auf die 
Erfahrungen Dritter, die damit als Leumund des Vertrauensnehmers gegenüber dem Vertrauens-
geber auftreten (vgl. Abbildung 27). Ein einfaches Beispiel hierfür wäre der Bericht eines erfahre-
nen Studenten (Leumund), gegenüber einem Studienanfänger (Vertrauensgeber) über die Vorzü-
ge eines Dozenten (Vertrauensnehmer). Durch diesen Prozess fließen, vermittelt durch den Re-
putationsmechanismus, direkte Erfahrungen eines Leumunds in Form indirekter Erfahrungen in 
das Image des Vertrauensnehmers bei einem Vertrauensgeber ein. 
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Abbildung 27: Vertrauen und der Reputationsmechanismus484 

Bezieht sich das Vertrauen des Vertrauensgebers nicht direkt auf einen bestimmten Vertrauens-
nehmer, sondern auf eine Gruppe möglicher Vertrauensnehmer, so spricht Ripperger (1998) von 
einer Vertrauensatmosphäre.485 Ein anschauliches Beispiel hierfür wäre das generelle Vertrauen eines 
Studienanfängers in die Fähigkeiten der gesamten Dozentenschaft einer Universität aufgrund der 
Erzählungen seiner Eltern oder aufgrund von Rankings.  

Unter diesen Bedingungen ist die wahrgenommene Verlässlichkeit einer Informationsquelle ent-
scheidend für ihre Wirksamkeit beim Aufbau einer Reputation.486 Je schneller und vollständiger sich 
Informationen über die Reputation eines Akteurs unter seinen Interaktionspartnern verbreiten, 
umso größer sind auch die einem Vertrauensgeber und einem Leumund zur Verfügung stehen-
den Anreiz- und Sanktionspotenziale.487 Als Katalysator wirkt dabei laut Kroeber-Riel/Weinberg 
(2003) die Glaubwürdigkeit einer Informationsquelle. So stellen diese Autoren fest, dass es mit zu-
nehmender Ausweitung der Fernsehwerbung zu erheblichen Abnutzungserscheinungen dieses 
Mediums kommt, die zu einem geringeren Reputationseffekt führt.488  

                                                 
484  Eigene Darstellung. 
485  Vgl. Ripperger (1998), S. 99. 
486  Vgl. Raub/Weesie (1990). 
487  Vgl. Ripperger (1998), S. 189f. 
488  Vgl. Kroeber-Riel/Weinberg (2003), S. 639. 
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Nachdem der grundlegende Reputationsmechanismus anhand der persönlichen Reputation ver-
deutlicht wurde, werden im Folgenden die Bestandteile und Wirkungen der Reputation einer Or-
ganisation näher betrachtet. 

2.3.3.2 Corporate Reputation 

Im Unterschied zum Begriff der persönlichen Reputation, der sich auf jeden (ökonomischen) 
Akteur anwenden lässt, bezieht sich der Begriff der Corporate Reputation explizit auf eine Organi-
sation als Vertrauensnehmer. Corporate Reputation ist somit der Sammelbegriff für das einer Orga-
nisation entgegengebrachte Vertrauen. Es handelt sich nach Teece et al. (1997) um eine ganzheitli-
che Bewertung einer Organisation, d. h. ihrer Ressourcen, ihrer Position, ihres Verhaltens in der 
Vergangenheit und in der Zukunft, die sich auf die Vorstellungen und Ansichten externer Grup-
pen bezieht.489 Vertrauensgeber sind somit die externen Stakeholder der Organisation490, die auf 
Basis der Ausprägung der Corporate Reputation darüber entscheiden, welche Beziehung sie in 
Zukunft zur Organisation anstreben. Dabei verkörpert eine Organisation eine Entscheidungsalterna-
tive.491 Fombrun (1996) definiert Corporate Reputation als “a perceptual representation of a com-
pany’s past actions and future prospects that describes the firm’s overall appeal to all its key con-
stituents when compared to other leading rivals”492. Aus dem Bezug zu einer bestimmten Stake-
holderperspektive auf der einen Seite und zu Entscheidungsalternativen (Wettbewerbern) auf der 
anderen Seite folgt, dass eine Organisation gleichzeitig mehrere, auf jeweils ein spezifisches Ziel 
eines ihrer Stakeholder bezogene Reputationen besitzt. In diesem Sinn kann z. B. von der Repu-
tation einer Universität als Forschungsinstitution oder von ihrer Reputation als Bildungsinstituti-
on gesprochen werden – je nachdem, auf welches Stakeholderziel sich die Reputation bezieht.493 

Die Corporate Reputation wird dabei keiner ökonomischen Betrachtungsebene – Individuum 
oder (Stakeholder-)Gruppe – eindeutig zugeordnet. So führt z. B. Bromley (2001) aus, dass in 
allen von ihm betrachteten empirischen Untersuchungen der Corporate Reputation zwei grund-
legende Faktoren die Bestandteile der Reputation einer Organisation herausbilden. Neben indivi-
duellen Werten, Eigenschaften und Erfahrungen, aus denen die idiosynkratischen Elemente einer 
Reputation hervorgehen, spielen kollektive Prozesse, insbesondere mittels Kommunikation in 
einer Gruppe geteilte Geistesbilder, eine Rolle. So führen nach Bromley (2001) soziales Lernen 
und Streben nach Konformität dazu, dass in der Reputation einer Organisation neben idiosynkra-
tischen Elementen gleichermaßen Eindrücke enthalten sind, die von großen Teilen einer Stake-
holder- oder Einflussgruppe geteilt werden.494 Bromleys Verweis auf geteilte Bilder liegt der im 

                                                 
489  Vgl. Teece et al. (1997), zitiert nach Carmeli (2004), S. 316. 
490  Vgl. Schwalbach (2000), S. 285. 
491  Vgl. Fombrun (1996), Fombrun/Shanley (1990), S. 234. 
492  Fombrun (1996), S. 72. 
493  Bromley (2001) trägt aus weiteren Quellen eine Reihe ähnlicher Beispiele zusammen (vgl. ebenda, S. 317).  
494  Vgl. ebenda, S. 320f. 
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vorangegangenen Kapitel beschriebene Reputationsmechanismus zugrunde. Danach entsteht 
Reputation, indem Ansichten kommuniziert, d. h. in einer Gruppe verbreitet, werden. Der Repu-
tationsmechanismus beschreibt somit das Erfragen von Facetten des (von anderen Stakeholdern 
gebildeten) Fremdbilds einer Organisation.495 Das Ziel besteht darin, diese Informationen in das 
eigene Fremdbild der Organisation zu integrieren. 

Im Unterschied zum Corporate Image ist es mithin völlig legitim, die Herausbildung der Reputa-
tion einer Organisation sowohl durch individuelle als auch kollektive Prozesse der Meinungsbil-
dung auf der Ebene von Gruppen zu beschreiben und folglich von der Reputation einer Organi-
sation in einer Stakeholdergruppe zu sprechen. Schütze/Rennhak (2005) gehen einen Schritt wei-
ter und unterscheiden zwischen individuellen Reputationsbildern und einer gesamtheitlichen, alle 
Meinungen aller Stakeholder umfassenden Unternehmensreputation.496 Dieser weit gefasste Re-
putationsbegriff wird in dieser Arbeit jedoch abgelehnt.497 

Der strategische Wert einer positiven Reputation liegt in ihrer Wirkung auf die Stakeholderbezie-
hungen einer Organisation. Dazu wurden von anderen Autoren insbesondere die Beziehungen zu 
Organisationsmitgliedern498, potenziellen Arbeitnehmern499, zu Stakeholdern der Kapitalmärkte500 
sowie zu Kunden501 untersucht. Das Konstrukt ist somit in der Lage, einen Teil des Organisati-
onserfolgs zu erklären502, indem es eine positive (oder negative) Wirkung auf die Entwicklung des 
Beziehungsnetzwerks einer Organisation ausdrückt.503 Mit Ausnahme der Untersuchung von 

                                                 
495  Vgl. z. B. ebenda, Schwaiger (2004). 
496  Vgl. Schütze/Rennhak (2005), S. 4f. Auch Argenti/Druckenmiller (2004) weisen der Unternehmensreputation 

eine alle Stakeholder umfassende Betrachtungsebene zu: Sie bezeichnen Corporate Reputation als “[t]he collective 
representation of multiple constituencies’ images of a company, built up over time and based on a company’s enti-
ty programs, its performance and how constituencies have perceived its behavior” zu (ebenda, S. 369). 

497  Dafür lassen sich zwei zentrale Gründe anführen: Erstens lässt sich eine umfassende Reputation nicht empirisch 
bestimmen, da sie per Definition eine Bewertung der Organisation hinsichtlich aller Stakeholderinteressen enthal-
ten müsste. Das ist schon deshalb nicht möglich, weil sich jedes Meinungsobjekt aus unendlich vielen Perspekti-
ven betrachten und bewerten lässt. Zweitens wäre eine (wie auch immer geartete) Integration aller Bewertungen 
aller Stakeholder nur dann von Wert, wenn die damit konstruierte Komplexität einer realen Entscheidungssituati-
on entsprechen würde. In dieser Situation müsste ein Stakeholder seine Beziehung zu einer Organisation auf der 
Basis aller möglichen Zielstellungen bewerten. Diese Annahme widerspricht einer Grundannahme dieser Arbeit, 
nach der sich gerade auf Basis unterschiedlicher, sich nur begrenzt überlappender Ziele verschiedene Stakeholder-
gruppen unterscheiden lassen. 

498  Vgl. z. B. Davies et al. (2004), Nguyen/LeBlanc (2001), Schultz et al. (2002b). 
499  Vgl. z. B. Arnold et al. (2003). 
500  Vgl. z. B. Carmeli (2004), Carmeli/Tishler (2005), Eberl/Schwaiger (2005), Fombrun (2000), Keller (2002), Ro-

berts/Dowling (2002), Schnietz/Epstein (2005). 
501  Vgl. z. B. Davies et al. (2004), Du Gay (2002), Dukerich/Carter (2002), Fombrun/Rindova (2002), Helm (2005), 

Weiss et al. (1999). 
502  Vgl. Roberts/Dowling (2002). 
503  Vgl. Argenti/Druckenmiller (2004), Carmeli/Tishler (2005), Dowling (2001), Dukerich/Carter (2002), Fombrun 

(1996), Fombrun/van Riel (2004a), Fombrun/van Riel (2004b), Knox et al. (2002), Nguyen/LeBlanc (2001), 
Schnietz/Epstein (2005), Van Rekom (2005), Van Riel (2002), Wiedmann et al. (2003). 



2.3 Begriffsbestimmungen 97 

Roberts/Dowling (2002) bleibt jedoch die Richtung der Beziehung zwischen betriebswirtschaftli-
chen Erfolgsgrößen und Corporate Reputation in der betrachteten Literatur offen.504  

Weiterhin kann aus dem Reputationsmechanismus geschlossen werden, dass der Aufbau einer 
positiven Reputation ein langfristiger Prozess ist. Gleichzeitig ist anzunehmen, dass die Wirkung 
einer positiven Reputation durch den selbst verstärkenden Effekt des Reputationsmechanismus 
verlängert wird. In der Analyse eines nationalen Reputations-Rankings sprechen Schultz et al. 
(2001) daher auch von „sticky reputation“505. Auf Basis dieser Eigenschaften stellt sich eine posi-
tive Corporate Reputation im Sinne des Ressourcenbasierten Ansatzes der Unternehmung als 
mögliche Quelle nachhaltiger Wettbewerbsvorteile dar.506 

Wie eingangs beschrieben wurde, ist die Corporate Reputation ein evaluierendes Konstrukt.  
Stakeholder bewerten mit ihrer Hilfe Organisationen, die als Entscheidungsalternativen wahrge-
nommen werden. Diese Bewertungen folgen laut Bromley (2001) dem gleichen Prozess, in dem 
auch Personen bewertet werden.507 Auf dieser Grundlage hat eine Reihe von Autoren versucht, 
verallgemeinerbare Dimensionen der Reputation von Organisationen zu entwickeln.508 Die am 
weitesten verbreitete Systematisierung von Komponenten der Reputation einer Organisation 
stammt von Fombrun/van Riel (2004b) und soll im Folgenden näher beschrieben werden, um 
einen Eindruck von der Komplexität des Konstrukts und der inhaltlichen Nähe zum Corporate 
Image zu geben. Das Modell von Fombrun/van Riel (2004b) weist für die Corporate Reputation 
die fünf Dimensionen Sichtbarkeit (visibility), Unterscheidbarkeit (distinctiveness), Authentizität 
(authenticity), Transparenz (transparency) und Konsistenz (consistency) aus.  

Dabei ist die Sichtbarkeit ein Ausdruck für die Bedeutung der Marke im Denken von Kunden.509 
Diese Dimension wird von Fombrun/van Riel (2004b) durch die Variablen Sichtbarkeit im tägli-
chen Umfeld (exposure in the street), nationales Erbe (national heritage), Sichtbarkeit in den Me-
dien (media exposure), Markenwert (brand equity), Listing der Aktie an einer Börse (listing on a 
public stock exchange) und Corporate Citizenship operationalisiert.510  

Unterscheidbarkeit ist ein Ausdruck für die Einzigartigkeit einer Organisation „in the minds of cus-
tomers and other stakeholders”511. Nach Fombrun/van Riel (2004b) kann ein Unternehmen Un-
terscheidbarkeit erstens durch eine einheitliche strategische Ausrichtung (strategic alignment) von 
Unternehmensvision und Geschäftsstrategie, zweitens durch emotional ansprechende Features 

                                                 
504  Vgl. z. B. Schwaiger (2004), S. 50. 
505  Schultz et al. (2001), S. 24. 
506  Vgl. z. B. Eberl/Schwaiger (2005), Schütze/Rennhak (2005), Wang et al. (1999). 
507  Vgl. Bromley (2001), S. 318f. 
508  Vgl. ebenda, S. 326f. 
509  Vgl. Van den Bosch et al. (2005), S. 109. 
510  Vgl. Fombrun/van Riel (2004b), S. 111. 
511  Van den Bosch et al. (2005), S. 110. 
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sowie drittens durch das Erzeugen von Aufmerksamkeit z. B. mittels einer Erstaunen hervorru-
fenden Aussage erreichen.512 

Die Authentizität eines Unternehmens wird von Fombrun/van Riel (2004b) als Ergebnis eines 
Design-Prozesses beschrieben, der mit der Schaffung einer überzeugenden Unternehmensidenti-
tät beginnt, die zunächst intern, im zweiten Schritt extern, zu implementieren ist.513 Diese Aufga-
be beinhaltet nach Fombrun/van Riel (2004b) die Schritte:  

1. Beantwortung der Frage wer oder was das Unternehmen ist,  

2. Schaffen eines breiten Konsens darüber innerhalb der Organisation,  

3. klares Ausdrücken und Darstellen der Identität und  

4. dieser Identität treu bleiben.  

Damit ist das Abstimmen aller zukünftigen Interaktionen auf Basis der formulierten Identität 
gemeint.514 Authentische Unternehmen werden typischerweise als echt, aufrichtig, präzise, ver-
lässlich und vertrauenswürdig wahrgenommen.515 

Fombrun/van Riel (2004b) argumentieren, dass die Transparenz einer Organisation die Wahr-
scheinlichkeit beeinflusst, mit der ihre Stakeholder ihren Veröffentlichungen Glauben schenken. 
Transparenz wirkt in diesem Sinn vertrauensbildend und unsicherheitsreduzierend. Die Transpa-
renz einer Organisation wird nach Fombrun/van Riel (2004b) in erster Linie durch ihre Produkte 
und Dienstleistungen, ihre Vision und Führung, die finanzielle Performance, ihre soziale Verant-
wortung und die Arbeitsumgebung ihrer Mitarbeiter.516 Diese Argumentation wird von anderen 
Autoren für mehrere Kontexte gestützt und erweitert.  

Van den Bosch et al. (2005) fügen den eben genannten Faktoren die Corporate Visual Identity 
hinzu. Die Autoren argumentieren, dass Transparenz z. B. durch eindeutige Zuordnung von Pro-
dukten zu einem Unternehmen entsteht. So nutzten die meisten Unternehmen, die in internatio-
nalen Corporate Reputation Studien hoch gerankt sind, ein und denselben Markennamen für das 
gesamte Unternehmen und seine Produkte.517 Olins (1990) beschreibt ausführlich, wie eine ent-
sprechend gewählte Markenstruktur die Struktur des Unternehmens und des Produktportfolios 
widerspiegeln und gegenüber externen Stakeholdern kommunizieren kann.518 Roberts/Dowling 
(2002) haben umgekehrt einen signifikanten, negativen Effekt auf die Corporate Reputation bei 
Unternehmen festgestellt, deren Produktmarken nicht mit der Unternehmensmarke identisch 

                                                 
512  Vgl. Fombrun/van Riel (2004b), S. 153ff. 
513  Vgl. ebenda, S. 165. 
514  Vgl. ebenda, S. 181. 
515  Vgl. Van den Bosch et al. (2005), S. 112. 
516  Vgl. Fombrun/van Riel (2004b), S. 197ff. 
517  Vgl. Van den Bosch et al. (2005), S. 112. 
518  Vgl. Olins (1990), S. 78ff. 
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sind.519 Fombrun/Rindova (2002) stellen einen signifikanten Einfluss der wahrgenommenen 
Transparenz unternehmerischen Handelns auf die Beziehungen zu Investoren, der allgemeinen 
Öffentlichkeit, den Medien und im Besonderen zu ökologischen Aktivisten fest.520 

Die fünfte Dimension, Konsistenz, wirkt handlungsleitend in allen Stakeholdergruppen und betrifft 
jegliche Kommunikation und Handlung der Unternehmung.521 Von der Annahme ausgehend, 
dass Stakeholder kohärenten und ansprechenden Aussagen gegenüber aufnahmebereiter sind, 
beschreibt Van Riel (2002), wie eine „sustainable corporate story“522 in allen Unternehmensaussa-
gen Konsistenz befördern und ihre Imitation durch andere Unternehmen erschweren. Als nach-
haltige Corporate Story bezeichnet Van Riel (2002) „a realistic and relevant description of an 
organization, created in an open dialogue with the stakeholders the organization depends 
upon”523. Die primäre Aufgabe einer nachhaltigen Corporate Story liegt darin, einen klaren Bezug 
zum Added Value aus Sicht der verschiedenen Stakeholder herzustellen, in hoher Übereinstim-
mung mit den Handlungen des Unternehmens zu stehen, die richtige Balance zwischen gegen-
sätzlichen Ansprüchen aller Stakeholder zu finden und einen offenen Dialog mit dem Unterneh-
men zu stimulieren. Dabei kann eine konsistente Wahrnehmung durch externe Stakeholder nach 
Van Riel (2002) erstens durch visuelle Kohärenz (klare Corporate Design Richtlinien) und konsis-
tente Marketingkommunikation und zweitens durch die Orchestrierung der gesamten Unterneh-
menskommunikation erreicht sowie durch Verhalten aller Mitglieder der Unternehmung, welches 
die Corporate Story unterstützt, erhalten werden. Die langfristige Nutzung identischer Kommu-
nikations- und Interaktions-Mittel, -Wege und -Inhalte trägt ebenso zur Konsistenz in der Wahr-
nehmung eines Unternehmens bei.524 

Obwohl die Corporate Reputation in der betrachteten Literatur auf eine Vielzahl organisatori-
scher Eigenschaften zurückgeführt wird – allein Schwaiger (2004) analysiert vier Modelle und 
nennt weitere sieben –, ist offen, ob es sich um ein ein- oder multidimensionales Konstrukt han-
delt. Schwaiger (2004) stellt in diesem Zusammenhang fest, dass in der anglophonen Literatur 
eindimensionale Modelle überwiegen.525 Die Untersuchung von Schwaiger (2004) hingegen zeigt, 
dass sich Corporate Reputation – als imagenahes Konstrukt betrachtet – mit sehr guten Ergeb-
nissen durch eine Operationalisierung der 2-Komponenten-Theorie526 untersuchen lässt. Seine 
Untersuchung ergibt die Komponenten „Kompetenz“ (kognitiv) und „Sympathie“ (affektiv) als 

                                                 
519  Vgl. Roberts/Dowling (2002). 
520  Vgl. Fombrun/Rindova (2002), S. 77f. 
521  Vgl. Fombrun/van Riel (2004b), S. 218. 
522  Van Riel (2002), S. 157. 
523  Ebenda. 
524  Vgl. Van den Bosch et al. (2005), S. 114. 
525  Vgl. Schwaiger (2004), S. 46. 
526  Vgl. Kroeber-Riel/Weinberg (2003), S. 169ff. 
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Träger der Reputation von Organisationen.527 Diese Ergebnisse passen sehr gut zu den beiden 
hier literaturbasiert verdichteten Eigenschaften der Corporate Reputation: ihr Ziel- bzw. Stake-
holderbezug sowie die Betrachtung einer Organisation als Entscheidungsalternative. 

Zusammenfassend kann die Corporate Reputation somit definiert werden als: von Dritten geäußerte 
Bewertung einer Organisation als Entscheidungsalternative eines externen Stakeholders im Hinblick auf das 
Erreichen eines spezifischen Ziels. 

2.4 Ein dynamisches Modell der Imagebildung und Imagewirkung 

Nachdem in den vorangegangenen Kapiteln ein detaillierter Überblick über den Stand der Litera-
tur zu den Kernbegriffen dieser Arbeit gegeben wurde, besteht das Ziel dieses Kapitels darin, die 
für den empirischen Teil relevanten Informationen in einem Analyserahmen zusammenzufassen. 
Dabei ist insbesondere herauszuarbeiten, welcher Zusammenhang von Corporate Identity, Cor-
porate Image und Corporate Reputation dieser Arbeit zugrunde liegt. Daraus werden im zweiten 
Teil dieser Arbeit die Anforderungen an die Datengewinnung, -verdichtung und -analyse abgelei-
tet. 

Corporate Identity 

Die in Kapitel 2.3.1.3 vorgestellten Modelle der Corporate Identity geben einen Überblick über 
Teile und Eigenschaften einer Organisation, die der Identitätsbildung dienen (können). Sie zeig-
ten insbesondere den Unterschied zwischen Organisationsperspektive und Beobachterperspekti-
ve. In der empirischen Untersuchung im Rahmen der vorliegenden Arbeit steht die Wahrneh-
mung einer Universität durch ihre externen Stakeholder im Zentrum. Aus diesem Grund ist der 
Begriff der Corporate Identity mit Blick auf den zu formulierenden Analyserahmen aus der Per-
spektive der Interaktionspartner einer Organisation, insbesondere ihrer externen Stakeholder, zu 
schärfen. 

Aus der Perspektive der externen Stakeholder einer Organisation stellt sich die Corporate Identi-
ty als die Summe aller bewussten und unbewussten Selbstattribuierungen einer Organisation dar. 
Bewusste Selbstattribuierungen sind – übertragen auf eine Organisation – Ergebnis des Corpora-
te Identity-Managements. Unbewusste Selbstattribuierungen umfassen das gesamte nicht durch 
Corporate Identity-Maßnahmen beeinflusste Erscheinen der Organisation. Mit dem Begriff des 
Erscheinens sind an dieser Stelle alle zur Identitätsbildung – d. h. im Sinn der vorgestellten Mo-
delle zur Abgrenzung und Sinnvermittlung einer Organisation – geeigneten Elemente gemeint.528 

Ein einzelner Stakeholder nimmt jeweils nur einen Teil dieser Selbstattribuierungen wahr, davon 
wird wiederum nur ein Teil durch die Organisation bewusst gesteuert. Abbildung 28 verdeutlicht 

                                                 
527  Schwaiger (2004), S. 66. 
528  Vgl. Kapitel 2.3.1.3. 
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diesen Zusammenhang anhand einer Erweiterung des Eisberg-Modells von Lambert (1989). Die 
obere Spitze des vereinfacht durch ein Dreieck dargestellten Eisbergs steht für den Teil der Iden-
tität, der für einen bestimmten Stakeholder auf Basis seiner Beziehung zur Organisation und den 
ihm zur Verfügung stehenden Informationsquellen sichtbar ist. Dieser Teil ist nicht für alle  
Stakeholder identisch, sondern differiert je nach individuellem Informationszugang und Informa-
tionsverhalten. Der untere Teil des Dreiecks stellt die dem betreffenden Stakeholder unsichtba-
ren Teile der Identität dar. Die Abgrenzung zwischen bewussten und unbewussten Selbstattribu-
ierungen wird durch ein Pendel symbolisiert, das je nach Ausgestaltung und Relevanz des Corpo-
rate Identity-Managements ausschwingt. Wie bereits in Kapitel 2.3.1.3 gezeigt wurde, werden 
durch konsistentes, ganzheitliches Corporate Identity-Management das Bewusstsein der Organi-
sationsmitglieder für die Identität der Organisation sowie die Möglichkeiten zur Identifikation 
mit der Organisation gestärkt. Beides beeinflusst identitätskonformes Verhalten der Organisati-
onsmitglieder positiv – das Pendel in Abbildung 28 schwingt durch effektives Corporate Identity-
Management nach rechts. 
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Abbildung 28: Die Wahrnehmung der Corporate Identity529 

In einem Satz zusammengefasst ist die Corporate Identity im Rahmen dieser Arbeit zu verstehen 
als die Summe der bewussten und unbewussten Selbstattribuierungen einer Organisation, die von 
ihren externen Stakeholdern wahrgenommen werden. 

Corporate Image 

Nachdem die Facetten des Image-Begriffs in Kapitel 2.3.2 detailliert vorgestellt wurden, ist für 
diese Arbeit eine Definition für den Begriff Corporate Image zu formulieren, die gleichzeitig den 

                                                 
529  Eigene Darstellung. 
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Kern des Begriffs greift und – mit Blick auf die Empirie – eine möglichst klare Abgrenzung zu 
den anderen zentralen Begriffen der Arbeit gestattet.  

Im Kontrast zur Corporate Identity, die bereits als die Summe der bewussten und unbewussten 
Selbstattribuierungen einer Organisation, die die ‚Augen ihrer Betrachter’ erreichen, charakteri-
siert wurde, kann das Corporate Image als das Bild bezeichnet werden, das das individuelle Auge 
eines Betrachters von einer Organisation in seinem Geist erzeugt. Betrachter sind auch hier die 
externen Stakeholder der Organisation. Das Corporate Image ist somit die Summe aller Eindrü-
cke, die eine Organisation bei einem ihrer externen Stakeholder hinterlässt.  

Wie beschrieben spielt in der Imagebildung neben individuellen Erfahrungen der Informations-
austausch eine wichtige Rolle. Erfahrungen Dritter werden in Form indirekter Erfahrungen zur 
Imagebildung herangezogen. Somit beinhaltet ein Corporate Image auch in Gruppen gebildete 
und geteilte Meinungen. Dennoch ist das Corporate Image seiner Natur nach ein Geistesbild und 
aus diesem Grund eindeutig der Perspektive einzelner Individuen zuzuordnen. Es handelt sich 
um ein gesamtheitliches und individuelles Geistesbild einer Organisation aus Sicht eines externen 
Stakeholders. 

Corporate Reputation 

Das in Kapitel 2.3.3.2 beschriebene Modell der Corporate Reputation verdeutlicht zunächst, dass 
die Corporate Reputation, schon allein wegen der Vielzahl vorgeschlagener Einflussfaktoren, ein 
im Vergleich zum Corporate Image ähnlich komplexes Konstrukt ist. Gleichzeitig werden inhalt-
liche Überschneidungen deutlich, die sich nicht zuletzt aus den, beiden Konstrukten zugrunde 
liegenden, menschlichen Informations- und Meinungsbildungsprozessen ergeben. 

Beide Konstrukte nehmen Bezug auf die Beziehung eines externen Stakeholders zu einer Organi-
sation und beinhalten somit die für diesen Stakeholder relevanten Informationen und Erfahrun-
gen bezüglich der Organisation. Beide Konstrukte besitzen eine zeitliche Perspektive. Sie werden 
im Zeitverlauf gebildet und verändert. Sie bestehen daher sowohl aus aktuellen Komponenten, 
als auch aus Komponenten aus der Vergangenheit. Corporate Reputation und Image beinhalten 
somit auch ihre eigene Vergangenheit – sie sind „sticky” (klebrig). Schließlich sind beide Kon-
strukte nicht direkt beobachtbar (latent). 

Im Unterschied zum Corporate Image stellt die Corporate Reputation kein ganzheitliches geisti-
ges Abbild einer Organisation dar, sondern eine auf eine konkrete Entscheidung (bzw. ein kon-
kretes Ziel) bezogene Bewertung einer Organisation unter Einbeziehung ähnlicher Organisatio-
nen, die als Entscheidungsalternativen wahrgenommen werden. Dabei treten Dritte als Leumund 
auf, d. h. die Reputation einer Organisation bezeichnet eine aus der Perspektive Dritter formu-
lierte Einschätzung. Als verdeutlichendes Beispiel soll folgende Situation dienen: Um die Frage 
nach der passenden Universität zu entscheiden, vergleicht ein angehender Student verschiedene 
Universitäten als Bildungseinrichtung. Dazu bewertet der angehende Student die Corporate 
Images der von ihm in Betracht gezogenen Universitäten im Hinblick auf das Ziel, einen Stu-
dienort zu finden. Er fokussiert dazu jeweils auf den Teil eines Images, der ihm zur konkreten 
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Entscheidung dienlich erscheint.530 Der in Kapitel 2.3.3.1 beschriebene Reputationsmechanismus 
unterstützt diesen Vergleich durch die (per Kommunikation vermittelte) Integration entspre-
chender Informationen aus von anderen Stakeholdern gebildeten Corporate Images. Diese In-
formationen fließen in Form von Reputationen der Universitäten als Bildungseinrichtungen in 
die Bewertungen ein (vgl. Abbildung 29).  
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Abbildung 29: Corporate Image und Corporate Reputation im Rahmen der Meinungsbildung531 

Auf dieser Basis werden die als Entscheidungsalternativen wahrgenommenen Universitäten vom 
angehenden Studenten verglichen und daraus Präferenzen für die Wahl des Studienorts abgelei-
tet. 

Zusammenführung der Kernbegriffe in einem Wirkungsmodell 

In der Literatur besteht Einigkeit über die grundlegenden Eigenschaften des Wirkungszusam-
menhangs von Identität, Image und Reputation einer Organisation. Dabei verkörpert das Corpo-
rate Image die von einem externen Stakeholder wahrgenommene Identität einer Organisation. 
Die Corporate Reputation stellt die Bewertung des Corporate Images Dritter im Licht einer kon-
kreten Entscheidungssituation dar und wirkt in dieser Funktion handlungsleitend für einen exter-
nen Stakeholder. Westcott Alessandri (2001) hat diesen Zusammenhang auf Basis einer umfas-
senden Literaturanalyse zusammengefasst (vgl. Abbildung 30) und in einer eigenen Untersuchung 
empirisch bestätigt. 

 

                                                 
530  Dieses Beispiel ist konsistent zu empirischen Untersuchungen über die Wirkung von Corporate Image und Cor-

porate Identity auf die Loyalität von Studenten (vgl. Nguyen/LeBlanc (2001)). 
531  Eigene Darstellung. 
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Abbildung 30: Imagebildung und Imagewirkung nach Westcott Alessandri (2001)532 

Dennoch ist eine eindeutige Kausalität in dieser Form fraglich. In Kapitel 2.2.2 wurde bereits 
angedeutet, dass Rückkopplungen zwischen den Kernkonstrukten dieses Modells existieren. 
Christensen/Askegaard (2001) haben den wechselseitigen Zusammenhang dieser Begriffe insbe-
sondere vor dem Hintergrund durchlässiger äußerer Organisationsgrenzen analysiert.533 Dabei 
sind zwei, allen drei Kernbegriffen gemeinsame Grundeigenschaften von Bedeutung: Erstens 
müssen die drei Kernbegriffe als sich kontinuierlich entwickelnde Konstrukte begriffen werden 
und zweitens spielt menschliche Kommunikation bei ihrer Entstehung eine zentrale Rolle. Dies 
soll im Folgenden kurz skizziert werden. 

Rückkopplungen der Corporate Reputation auf das Corporate Image 

Das Konstrukt „Corporate Reputation“ wurde bereits als Ergebnis einer gedanklichen Analyse 
von Corporate Images durch einen externen Stakeholder beschrieben. In diesem Prozess bildet 
das Image eine Basis der Reputation. Im Prozess der Imagebildung wurde jedoch erklärt, dass 
indirekte Erfahrungen (Erfahrungen Dritter) unter Nutzung des Reputationsmechanismus in ein 
Corporate Image integriert werden. Es ist daher ebenso plausibel, die Corporate Reputation eines 
im Reputationsmechanismus als Leumund zu bezeichnenden Akteurs als Grundlage des Corpo-
rate Images eines Stakeholders anzusehen. Mithin besteht eine direkte Wechselwirkung zwischen 
den Images und den Reputationen im Umfeld einer Organisation (vgl. Abbildung 31). 

 

                                                 
532  Eigene Darstellung mit Hervorhebungen durch d. Verf., in Anlehnung an Westcott Alessandri (2001), S. 178. 
533  Vgl. Christensen/Askegaard (2001). 
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Abbildung 31: Wechselwirkung zwischen Corporate Image und Corporate Reputation534 

Rückkopplungen von Corporate Images und Corporate Reputation auf die Corporate Identity 

In der Literatur lassen insbesondere Untersuchungen zur Mitarbeiter-Identifikation den Schluss 
zu, dass sich sowohl die externen Bilder535 als auch die Reputation536 einer Organisation auf die 
Identifizierung ihrer Mitglieder auswirken. Andere Arbeiten bestätigen einen Zusammenhang 
zwischen der Identifikation der Organisationsmitglieder und ihrem Verhalten.537 Das Verhalten 
von Organisationsmitgliedern gegenüber externen Stakeholdern ist wiederum Teil der Selbstattri-
buierung einer Organisation und trägt in dieser Funktion zu ihren Corporate Images bei.538 
Christensen/Askegaard (2001) analysieren den wechselseitigen Zusammenhang von Identität und 
Image anhand der semiotischen Perspektive von Peirce539. In ihrer Analyse zeigen Christen-
sen/Askegaard (2001), dass das Corporate Image (in Form eines auf den Zeitpunkt einer Image-
analyse bezogenen Ist-Zustands) zum Ausgangspunkt des Imagemanagements einer Organisation 
wird. Das Imagemanagement einer Organisation ist wiederum – als eine Form des Unterneh-
mensverhaltens – Bestandteil der Corporate Identity.540 Diese Argumentation zusammenfassend, 
muss davon ausgegangen werden, dass Corporate Image einerseits und Corporate Reputation 
andererseits aus der Corporate Identity hervor gehen, sie umgekehrt jedoch auch wieder beein-
flussen (vgl. Abbildung 32). 

 

                                                 
534  Eigene Darstellung. Dieser wechselseitige Zusammenhang wurde von Nguyen/LeBlanc (2001) für Universitäten 

im Rahmen einer Untersuchung zur loyalität von Studenten empirisch bestätigt. 
535  Vgl. z. B. Corley et al. (2001), Dutton et al. (1994), Fuller et al. (2006), Lievens et al. (2007), Scott/Lane (2000a), 

Smidts et al. (2001). 
536  Vgl. z. B. De Chernatony (1999), Martins (2005), Smidts et al. (2001). 
537  Vgl. z. B. Albert et al. (2000), Brickson (2005), Martins (2005). 
538  Vgl. z. B. Balmer/Greyser (2002), Balmer/Soenen (1999), Birkigt/Stadler (1980), Van Riel/Balmer (1997), 

Westcott Alessandri (2001). 
539  Vgl. Peirce (1983). 
540  Vgl. Christensen/Askegaard (2001), S. 306f. 
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Abbildung 32: Dynamisches Modell der Imagebildung und Imagewirkung541 

Die Folgen dieser Wechselwirkungen für die empirische Untersuchung werden sowohl im Zuge 
der Betrachtung des aktuellen Forschungsstands zur Wahrnehmung der Universität in ihrem Um-
feld diskutiert542 als auch im Rahmen der Anlage der hier durchgeführten empirischen Erhe-
bung543 aufgegriffen. 

                                                 
541  Eigene Darstellung. 
542  Vgl. Kapitel 3.3.1.3.1, Kapitel 3.3.1.3.2, Kapitel 3.3.1.3.3. 
543  Vgl. Kapitel 4.2.2. 
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3 Die Universität im Wettbewerb 

Als Universität bezeichnete Organisationen sind seit dem Mittelalter Teil europäischer Gesell-
schaften.544 Obwohl diese Organisationen einem stetigen Wandel unterworfen sind, sind sie seit 
ihren Anfängen Träger eines Erkenntnis leitenden Diskurses und der Vermittlung von Wissen.545 
Entstehung und Geschichte der Universitäten zu beschreiben, ist jedoch nicht Ziel dieser Arbeit. 
Vielmehr soll dieses Kapitel die Universität als empirischen Beobachtungsgegenstand der vorlie-
genden Arbeit charakterisieren. Die Basis dieser Beschreibung bilden die konstituierenden 
Merkmale der Organisationsform Universität. Auf dieser Grundlage wird die Universität aus der 
Perspektive der Stakeholdertheorie betrachtet. Vor dem Hintergrund strategischer Entscheidun-
gen interessiert dabei insbesondere die Wahrnehmung der Universität durch ihre Stakeholder. 
Diese Images sind die Grundlage sowohl einzelner Stakeholderbeziehungen (und damit auch der 
gesamten Stakeholderorganisation) als auch des Wettbewerbs, vor dem sich das Handeln von 
Universitäten und ihren Mitgliedern als erfolgsorientiertes Handeln darstellen lässt. Universitäten 
als Organisationen im Aufbruch in ein wettbewerbliches Umfeld zu beschreiben greift jedoch zu 
kurz. Dieser Wettbewerb herrscht zwischen Universitäten seit jeher und äußert sich im Wettlauf 
um Entdeckungen (z. B. in Form von Publikationen) und in der Attraktion der besten For-
scher.546 In dieser Arbeit soll daher die Identifikation und Charakterisierung der aktuellen Wett-
bewerbsfelder von Universitäten im Zentrum stehen. 

In der Regel liegt wettbewerblichen ökonomischen Systemen die Rahmenbedingung des Ver-
drängungswettbewerbs zu Grunde, sodass die beteiligten Akteure in erster Linie versuchen, ihr 
Überleben zu sichern. Diese Nebenbedingung erfordert laut Anreiz-Beitrags-Theorie in Konse-
quenz das Erwirtschaften einer Rendite, die vorrangig unter den primären Stakeholdern (Mitglie-
der, Eigentümer, Kunden und Lieferanten) der Organisation verteilt wird.547 Folglich können die 
Stakeholder einer renditeorientierten Organisation ihre Ziele nur im Rahmen eben dieser Neben-
bedingung verfolgen. Der sog. ‚Überlebenskampf’ von Unternehmen sollte daher zum Konver-
gieren der durch ihre Stakeholder verfolgten Zielsetzungen beitragen. Da Universitäten nicht in 
wirtschaftlichem Sinne um ihr Überleben konkurrieren, existiert diese Nebenbedingung für sie 
nicht. Es wird daher vermutet, dass die von einer Universität und ihren Stakeholdern verfolgten 
Ziele u. U. weniger konvergieren, als die Ziele einer profitorientierten Unternehmung. Universitä-
ten sollten daher mehr Merkmale einer pluralistischen Organisation ausprägen als Unternehmen. 

Der tertiäre Bildungsbereich umfasst in der Praxis eine Reihe verschiedener Institutionen, die hier 
einführend kurz genannt und eingeordnet werden sollen. Auf dem tertiären Bildungsmarkt in 

                                                 
544  Vgl. z. B. Ellwein (1985), S. 21ff., Rüthing (1973). 
545  Vgl. Ellwein (1985), S. 15f. 
546  Vgl. Müller-Böling (2000), S. 113ff. 
547  Vgl. Kapitel 2.1. 
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Deutschland wird zunächst zwischen Hochschulen und Institutionen der Berufsqualifizierung 
unterschieden, zu denen z. B. die Berufsakademien einiger Bundesländer gehören.548 Zu den Ein-
richtungen der Hochschulbildung gehören Universitäten, Technische Hochschulen, Technische 
Universitäten, Pädagogische Hochschulen, Theologische Hochschulen, Kunsthochschulen, Mu-
sikhochschulen und Fachhochschulen. Innerhalb dieser Gruppe wird zwischen Universitäten und 
gleichgestellten Einrichtungen einerseits sowie anderen Hochschulen unterschieden.549 Zu letzte-
ren gehören Pädagogische, Theologische und Gesamthochschulen.550 Zur Gruppe der Universitä-
ten und Gleichgestellten zählen Technische Universitäten und Technische Hochschulen, Kunst- 
und Musikhochschulen. Führ (1989) erweitert diese Liste um Universitäten der Bundeswehr so-
wie Verwaltungsfachhochschulen und unterscheidet zwischen Universitäten traditionellen Typs 
und neu gegründeten Universitäten.551 Heiland (2001) ergänzt im Wesentlichen um Fernuniversi-
täten, Corporate Universities und Internet-Hochschulen.552 An der eben aufgezeigten Vielzahl 
von Hochschulbezeichnungen lässt sich bereits erkennen, dass eine an der Praxis orientierte Ab-
grenzung des Begriffs Universität mit erheblicher Komplexität zu kämpfen hat. Aus diesem 
Grund wird im Folgenden zur Beschreibung der Organisationsform Universität keine praxisori-
entierte Abgrenzung erfolgen, sondern anhand geltenden Hochschulrechts vorgegangen. 

3.1 Charakterisierung der Universität anhand ihrer konstitutiven Elemente 

Eine Universität stellt eine Organisationsform dar, die aufgrund ihrer gesamtgesellschaftlichen 
Bedeutung einer starken gesetzlichen Reglementierung unterliegt.553 Das kodifizierte deutsche 
Recht in Form der Landeshochschulgesetze reicht so weit in die internen Belange einer Universi-
tät hinein, dass es für eine inhaltliche und strukturale Beschreibung dieser Organisationsform 
zunächst genügt, sich an der deutschen Hochschulgesetzgebung zu orientieren. 

Nach derzeit geltendem Recht gibt es staatliche und staatlich anerkannte Universitäten. Als eine 
Form der staatlichen Hochschule ist die staatliche Universität zunächst eine Körperschaft öffent-
lichen Rechts.554 D. h. es handelt sich um eine Institution mit dem Recht der Selbstverwaltung, 

                                                 
548  Vgl. BMBF (2008), S. 9. 
549  Vgl. ebenda. Der in der Bildung relevante Unterschied ergibt sich aus Art und Dauer der Studiengänge. So wer-

den universitäre Studien mit einer Hochschulprüfung (Diplomprüfung, Magisterprüfung), einer Staatsprüfung, ei-
ner kirchlichen Prüfung (in Theologie) oder einer künstlerischen Abschlussprüfung abgeschlossen. Zudem besit-
zen diese Institutionen das Promotionsrecht (vgl. ebenda, S. 9). 

550  Vgl. ebenda, S. 5. 
551  Vgl. Führ (1989), S. 160ff. 
552  Vgl. Heiland (2001), S. 82f. 
553  Heiland (2001) folgend, bestehen in Europa zwei grundsätzliche Hochschulsysteme. Das angelsächsische System 

ist durch eine lange Tradition breiter Entscheidungsspielräume gekennzeichnet, während das kontinentaleuropä-
ische System als Modell staatlicher Kontrolle bezeichnet werden kann (vgl. ebenda, S. 81).  

554  Vgl. Landtag des Freistaats Bayern (2006), Abschnitt 1, Art. 2, Abs. 1, Satz 1. 
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die sich durch eine Übertragung von Aufgaben öffentlichen Interesses konstituiert. Die konstitu-
ierenden Elemente heutiger Universitäten wurden dementsprechend im deutschen Hochschul-
rahmengesetz (HRG) in Form ihrer Aufgaben verankert.555 Dieses Gesetz wurde zum 01. Okto-
ber 2008 aufgehoben und durch inhaltlich entsprechende Landeshochschulgesetze ersetzt.556 Die 
ehemals im HRG formulierten Aufgaben der Universitäten finden sich seither in den deutschen 
Landeshochschulgesetzen wieder. Da im Rahmen der explorativen empirischen Untersuchung 
dieser Arbeit die TU München im Blickpunkt steht, soll hier stellvertretend für die Hochschulge-
setze der Bundesländer das Bayerische Hochschulgesetz (BayHSchG) als Grundlage dienen. 

Demnach sind Hochschulen im Allgemeinen zunächst mit folgenden Aufgaben betraut: „Die 
Hochschulen dienen der Pflege und Entwicklung der Wissenschaften und der Künste durch For-
schung, Lehre, Studium und Weiterbildung [...]. Sie bereiten auf eine berufliche Tätigkeit vor, 
welche die Anwendung wissenschaftlicher Erkenntnisse und wissenschaftlicher Methoden oder 
die Fähigkeit zu künstlerischer Gestaltung erfordert.“557 Davon ausgehend wird im Bayerischen 
Hochschulgesetz (BayHSchG) eine aufgabenbezogene Abgrenzung einzelner Hochschultypen 
vorgenommen, die im Folgenden kurz vorgestellt wird.  

Gesetzlich verankerte Hochschultypen 

Das BayHSchG nennt drei Hochschultypen: Universitäten, Kunsthochschulen und Fachhoch-
schulen. Dem Gesetz nach dienen Universitäten „vornehmlich der Forschung und Lehre und 
verbinden diese zu einer vorwiegend wissenschaftsbezogenen Ausbildung“558. Dabei unterschei-
det das BayHSchG erstens zwischen Wissenschaften und Künsten (deren Beförderung in For-
schung und Lehre Aufgabe der Kunsthochschulen ist), zweitens zwischen Forschung und Lehre 
sowie drittens, innerhalb der Lehre zwischen wissenschaftsbezogener und anwendungsbezogener 
Ausbildung und innerhalb der Forschung zwischen Grundlagen- und angewandter Forschung. 
Die der anwendungsbezogenen Ausbildung dienende Lehre ist Aufgabe der Fachhochschulen, 
wissenschaftsbezogene Forschung und Lehre sind Aufgabe der Universitäten, anwendungsbezo-
gene Forschung gehört zu den Aufgaben beider Hochschultypen (vgl. Abbildung 33).559  

 

                                                 
555  Vgl. Deutscher Bundestag (2007), Kapitel 1, Abschnitt 1, § 2. 
556  Vgl. Deutsche Bundesregierung (2007). 
557  Landtag des Freistaats Bayern (2006), Teil 1, Abschnitt 1, Art. 2, Abs. 1, Satz 1. 
558  Ebenda. 
559  Vgl. ebenda, Teil 1, Abschnitt 1, Art. 2 bis 9. 



110  3 Die Universität im Wettbewerb 

ForschungLehre

Wissenschaften

anwendungsorientiert

wissenschaftlich

Künste

Pflege und 
Entwicklung
der Künste

Vermittlung 
künstlerischer 

Kenntnisse

Universitäten

Kunsthochschulen

Fachhochschulen

anwendungsorientiert

grundlagenorientiert

 

Abbildung 33: Hochschultypen nach deutschem Recht560 

Anhand der Art ihrer Konstituierung unterscheidet das BayHSchG schließlich staatliche und 
nichtstaatliche Hochschulen. Als nichtstaatliche Hochschulen bezeichnet das BayHSchG Einrich-
tungen des Bildungswesens, die nicht die Rechtsform einer Körperschaft öffentlichen Rechts 
besitzen, jedoch nach Maßgabe dieses Gesetzes als Hochschulen anerkannt sind.561 Das 
BayHSchG sieht die Möglichkeit der Beantragung des Status der nichtstaatlichen Hochschule für 
Bildungseinrichtungen vor, die die Aufgaben einer staatlichen Hochschule wahrnehmen562 und in 
ihrer Struktur und Aufgabenerfüllung dieselben Kriterien erfüllen, die für staatliche Hochschulen 
gelten.563 Staatlich anerkannte Universitäten sind somit Institutionen, deren Aufgabe die wissen-
schaftliche Lehre sowie die grundlagen- und anwendungsorientierte Forschung umfassen und 
deren Strukturen und Prozesse denselben Kriterien genügen, die an staatliche Universitäten ge-
stellt werden.564 

Die interne Struktur der Universität 

Neben ihren Aufgaben wird die Universität durch die Elemente ihrer internen Struktur bestimmt. 
So sind ihr sowohl die Gruppierung ihrer Mitglieder in Professoren, wissenschaftliche Mitarbei-
ter, sonstige Mitarbeiter und Studenten als auch eine Reihe von Organen und Organisationsein-

                                                 
560  Eigene Darstellung. 
561  Vgl. Landtag des Freistaats Bayern (2006), Art. 1, Abs. 3. 
562  Vgl. ebenda, Teil 2, Abschnitt 1, Art. 76, Abs. 1, Satz 1. 
563  Vgl. ebenda, Teil 2, Abschnitt 1, Art. 76, Abs. 2. 
564  Vgl. zu privaten Hochschulen Meffert/Kirchgeorg (1999), S. 81ff. 
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heiten vorgeschrieben.565 Die obligatorischen Organe einer Universität umfassen einerseits die 
zentralen Organe der Hochschule, andererseits die Organe der Fakultäten.566 Abbildung 34 stellt 
diese, für Universitäten zwingend vorgeschriebenen Organe schematisch dar. 

 

Universität

Präsident(in)/Rektor(in)
Vizepräsident(in)/
Prorektor(in)
Kanzler(in)

Zentrale Organe

Hochschulleitung Senat Hochschulrat

Organe der Fakultät

Dekan(in) FakultätsratStudiendekan(in)

Universität

Präsident(in)/Rektor(in)
Vizepräsident(in)/
Prorektor(in)
Kanzler(in)

Zentrale Organe

Hochschulleitung Senat Hochschulrat

Organe der Fakultät

Dekan(in) FakultätsratStudiendekan(in)

 

Abbildung 34: Organe der Universität567 

Dabei sind Fakultäten laut Schober (2001) fachspezifische Gliedkörperschaften, die der For-
schung und Lehre ihrer jeweiligen Fachdisziplin verpflichtet sind. Diese Aufgaben werden wie-
derum von Lehrstühlen (bzw. Instituten) wahrgenommen.568 Neben diesen zwingend erforderli-
chen Organen und strukturellen Einheiten können sich Universitäten bei Bedarf weitere Gremien 
und Einrichtungen geben. Auf Basis der eben vorgestellten konstituierenden Merkmale einer 
Universität lässt sich im Folgenden die Universität aus dem Blickwinkel der Stakeholdertheorie 
beschreiben. 

3.2 Charakterisierung der Universität anhand ihrer Aufgaben und Leistun-

gen 

Die Stakeholdertheorie betrachtet Organisationen als Netzwerk kooperativer Beziehungen zwi-
schen Akteuren, denen mindestens ein Ziel, das Wohl der (Stakeholder-)Organisation, gemein-
sam ist.569 Der Erfolg einer Organisation manifestiert sich aus Sicht der Stakeholdertheorie folg-
lich in stabilen Stakeholderbeziehungen. Eine Universität ist demnach aus Sicht der Stakeholder-
theorie auf Basis der Akteure und Beziehungen zu beschreiben, die an ihrem Erfolg interessiert 

                                                 
565  Vgl. Landtag des Freistaats Bayern (2006), Teil 1, Abschnitt 1, Art. 17. 
566  Vgl. ebenda, Teil 1, Abschnitt 2, Art. 19. 
567  Eigene Darstellung auf Basis des BayHSchG. 
568  Vgl. Schober (2001), S. 9f. 
569  Vgl. Kapitel 2.1.3.4 und Kapitel 2.1.4.  
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und für ihren Erfolg erforderlich sind. Einige dieser Akteure wurden bereits auf Basis des 
BayHSchG im vorangegangenen Kapitel genannt. Im Folgenden soll eine systematische Struktu-
rierung dieser Akteure stattfinden. 

Wie im letzten Kapitel ausgeführt, besitzt die Universität aus juristischer Sicht vier interne Ak-
teursgruppen: Professoren, wissenschaftliche Mitarbeiter, sonstige Mitarbeiter (Beamte und An-
gestellte) sowie Studierende. Alle weiteren Akteure sind dieser Ansicht folgend externe Interakti-
onspartner der Universität. Zu diesen externen Akteuren gehören in erstere Linie diejenigen, an 
denen bzw. für die eine Universität ihre Leistungen erbringt. Das BayHSchG verweist in diesem 
Zusammenhang auf andere Hochschulen, insbesondere im europäischen Ausland, auf die Wirt-
schaft, auf ehemalige Studierende und auf die Öffentlichkeit.570 Diese juristisch geprägte Zuord-
nung kann als Ausgangsbasis für eine ökonomische Systematisierung der mit einer Universität in 
Verbindung stehenden Akteure in interne und externe Stakeholder sowie weitere Einflussgrup-
pen dienen. Unter ökonomischen Gesichtspunkten bestimmen sich die Stakeholder einer Univer-
sität anhand ihrer Rollen im universitären Wertschöpfungsprozess. Dieser Prozess wird in erster 
Linie durch die relevanten Märkte, d. h. die benötigten Ressourcen sowie die Leistungen und 
Kunden der Universität geformt. Im Folgenden wird die Universität – ihren primären Aufgaben 
folgend – erstens als Bildungseinrichtung sowie als Forschungseinrichtung beschrieben und zwei-
tens werden die in beiden Prozessen erforderlichen Wertschöpfungsrollen aufgezeigt.  

3.2.1 Die zentralen Aufgaben der Universität 

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht lassen sich die universitären Aufgaben in Produkt-Markt-
Kombinationen konkretisieren, anhand derer die universitäre Leistungserstellung beschrieben 
werden kann. Universitäre Aufgaben lassen sich zunächst in Kernaufgaben, aus denen die primä-
ren Leistungen der Universität hervorgehen, und unterstützende Aufgaben, aus denen unterstüt-
zende Leistungen der Universität hervorgehen, unterscheiden. Kernleistungen der Universität 
sind Forschung und Lehre, wobei in der Lehre zwischen der akademischen Erstausbildung und 
der akademischen Weiterbildung zu unterscheiden ist. Im BayHSchG wird auf dieser Grundlage 
eine Reihe weiterer Leistungen abgeleitet, die sich direkt aus diesen Kernaufgaben ergeben. Dazu 
gehören:  

 Weiterbildung und -qualifizierung des Universitätspersonals (sowohl des wissenschaftlichen 
Personals, insbesondere in Form von Promotionen und Habilitationen, als auch des nicht-
wissenschaftlichen Personals), 

 Förderung der sozialen Belange der Studierenden, 

 Förderung der Internationalisierung im Hochschulbereich, 

 Förderung des Wissens- und Technologietransfers, 

                                                 
570  Vgl. Landtag des Freistaats Bayern (2006), Teil 1, Abschnitt 1, Art. 2. 
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 Förderung der Verbindung zu ihren ehemaligen Studierenden und 

 Unterrichtung der Öffentlichkeit.571 

Darüber hinaus sind zur Erstellung ihrer primären Leistungen komplementäre Unterstützungs-
leistungen erforderlich, die sich indirekt aus den Aufgaben der Universität ergeben. Dazu gehö-
ren laut Müller-Böling (2007) vor allem beratende und unterstützende Dienstleistungen (z. B. 
Studienberatung und Fremdsprachenausbildung), aber auch soziale Angebote (z. B. Mensen und 
Hochschulsport) sowie kulturelle Angebote.572 Müller-Böling (2007) beschreibt die Situation der 
Hochschulen daher auch als mit einem Mehrproduktunternehmen vergleichbar.573 

3.2.2 Die marktfähigen Leistungen der Universität 

Zur Beurteilung der Wettbewerbsfähigkeit universitärer Leistungen wird in der Literatur mehr-
fach eine Adaption von Porters Wertkette vorgeschlagen.574 In diesem Modell unterscheidet Por-
ter Wertschöpfungsprozesse in Primär- und Unterstützungsaktivitäten. Primäraktivitäten sind 
Prozesse, die direkt der Erstellung einer marktfähigen Leistung dienen. Sie sind an den Bedürf-
nissen der Kunden ausgerichtet. Unterstützungsaktivitäten ermöglichen diese Primärprozesse. Sie 
spiegeln die Funktionen einer Organisation (Koordination und Motivation) im Wertschöpfungs-
prozess wider und sind aus diesem Grund nach innen gerichtet, die beteiligten Akteure sind in-
terne Stakeholder der Organisation.575 Als typische Primäraktivitäten werden in der Literatur Ein-
gangs- und Ausgangslogistik, Produktion, Marketing und Vertrieb sowie Kundendienst genannt, 
als typische Unterstützungsaktivitäten Führung, Personalwirtschaft, Finanzierung, Controlling, 
Beschaffung und IT-Management.576 Diese ursprüngliche Wertkette zielt auf die Analyse einer 
auf industriellen Sachgütern basierenden Wertschöpfung ab, sodass zur Analyse von Dienstleis-
tungen und Informationsgütern eine Adaption gerechtfertigt erscheint. Meffert/Bruhn (2003) 
schlagen Lehre, Forschung, Weiterbildung und Praxisprojekte als primäre Aktivitäten der Wert-
kette einer Hochschule vor, Infrastruktur, Personalmanagement, Servicemanagement und Infor-
mationsmanagement als Unterstützungsaktivitäten. Streit (1997) nennt neben Forschung und 
Lehre sonstige Dienstleistungen und Marketing als Primärprozesse, sowie Infrastruktur, Personal, 
Technologieentwicklung und Beschaffung als Unterstützungsprozesse.577 Sinz (1998a) nennt Stu-

                                                 
571  Vgl. ebenda, Teil 1, Abschnitt 1, Art. 2, Abs. 1 bis 6. Über diese Aufgaben hinaus dürfen einer Hochschule ande-

re Aufgaben durch Rechtsverordnung oder durch Zielvereinbarungen nur übertragen werden, wenn sie mit den 
BayHSchG in Art. 2, Abs. 1 Satz 1 und 2 genannten Aufgaben zusammenhängen (vgl. ebenda, Abs. 7). 

572  Vgl. Müller-Böling (2007), S. 271. Eine ausführliche Systematisierung der administrativen Aufgaben und Neben-
aufgaben deutscher Hochschulen, sowie der historische Diskurs über Abgrenzung der Aufgaben von Universitä-
ten und Fachhochschulen findet sich bei Heiland (2001) (vgl. ebenda, S. 111ff.). 

573  Vgl. Müller-Böling (2007). 
574  Vgl. Meffert/Bruhn (2003), S. 180f., Sinz (1998a), S. 15ff., Streit (1997), S. 151f. 
575  Vgl. Porter (1992b), S. 65. 
576  Vgl. Heinen (1991), S. 51, Hungenberg (2006), S. 151, Perlitz (2004), S. 129f. 
577  Vgl. Streit (1997), S. 152. 
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dium/Lehre sowie Forschung als Hauptprozesse; als Serviceprozesse nennt er EDV-Leistungen, 
Mittelverwaltung und Bereitstellung der Arbeitsleistung.578 

Zu den beiden erstgenannten Modellen ist zunächst zu sagen, dass ihnen ein Verständnis zugrun-
de liegt, dass die Universität als Unternehmung betrachtet. So beziehen sich Meffert/Bruhn 
(2003) in ihrem Modell der adaptierten Wertkette bspw. auf eine Untersuchung von Benken-
stein/Stuhldreier (2001) zum Privatkundengeschäft von Universalbanken.579 Auch weisen beide 
Autoren als Ziel der universitären Wertschöpfungsprozesse eine Gewinnspanne aus.580 Das ent-
spricht der konsequenten marktlichen Betrachtung, steht jedoch dem gemeinnützigen Status 
staatlicher und staatlich anerkannter Universitäten entgegen.581  

Am universitären Wertschöpfungsmodell von Meffert/Bruhn (2003) fällt auf, dass die genannten 
Hauptprozesse eine Aufzählung der Leistungen einer Universität darstellen. Weitere, zur Erstel-
lung dieser Leistungen notwendige, Hauptprozesse werden in diesem Modell nicht genannt.582 
Auch Sinz (1998a) geht von einer einstufigen Wertschöpfung aus. Sinz gibt der Erstellung der 
universitären Lehrleistung einen organisatorischen Rahmen, in dem er als prototypische Phasen 
die Vorbereitung, die Studienplatzvereinbarung, das Ausbildungssystem und die Exmatrikulation 
nennt.583 Eine Systematisierung von Interaktionsprozessen mit externen Akteuren, z. B. in Form 
von Marketing- oder Distributionsaktivitäten, die auf einen mehrstufigen Leistungserstellungs-
prozess schließen ließe, wird nicht vorgenommen. Streit (1997) nennt in diesem Zusammenhang 
das Marketing als Primäraktivität.584 Schließlich beruhen alle drei Modelle auf konzeptionellen 
Überlegungen und sind bislang nicht empirisch fundiert. 

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass sich in den hier betrachteten Modellen die Beson-
derheiten der Erstellung der verschiedenen Güterarten (Dienstleistung, Informationsgut, Sachgut 
oder Recht585) nicht widerspiegeln. Für die vorliegende Arbeit ist jedoch gerade diese Differenzie-
rung von Interesse, da sich die Wertschöpfungsprozesse dieser Güterarten grundlegend unter-
scheiden und aus diesem Grund die Interaktionen mit den externen Stakeholdern, die wesentlich 
zur Imagebildung beitragen, verschieden verlaufen. Daher sind die Leistungen der Universität auf 
der Ebene grundlegender Güterarten einzuordnen und anhand einschlägiger Erstellungsprozesse 
näher zu charakterisieren. 

                                                 
578  Vgl. Sinz (1998a), S. 16. 
579  Vgl. Benkenstein/Stuhldreier (2001). 
580  Vgl. Meffert/Bruhn (2003), S. 181., Streit (1997), S. 152. 
581  Für den Status der Gemeinnützigkeit ist eine explizite Absage an die Gewinnerwirtschaftung konstitutiv (vgl. 

Bundesministerium der Justiz (2008), §§52-68). 
582  Vgl. Vgl. Meffert/Bruhn (2003), S. 180f. 
583  Vgl. Sinz (1998a), S. 18f. 
584  Vgl.Streit (1997), S. 152. 
585  Vgl. Bruhn (2006), S. 28. 
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Unter diesem Gesichtspunkt wird die Universität von einer Reihe Autoren als (Qualifizierungs-) 
Dienstleister bezeichnet.586 Diese Arbeiten betrachten Universitäten mit Blick auf eine ihrer bei-
den gesellschaftlichen Hauptfunktion, ihrem gesamtgesellschaftlichen Entwicklungs- und Wohl-
fahrtsbeitrag durch Qualifizierung. Dieser Fokus ist für die vorliegende Arbeit jedoch nicht aus-
reichend, da er nur auf einen Teil der Wertschöpfung einer Universität, ihre Bildungsleistungen, 
fokussiert. Eine wirtschaftswissenschaftliche Charakterisierung der auf Forschungsergebnisse 
abzielenden Wertschöpfung der Universität wurde in der Literatur nicht gefunden. Es bleibt 
demnach insbesondere zu beantworten, wie sich universitäre Forschung wertschöpfungstheore-
tisch darstellen lässt. 

Mittlerweile existiert eine Reihe etablierter Abgrenzungen von Produkten und Dienstleistung-
en.587 Hier soll die Typologisierung von Woratschek (2001) als Ausgangspunkt dienen, in der er 
die Eigenschaften Individualität, Integrativität und Verhaltensunsicherheit als unterscheidungs-
relevante Charakteristika vorschlägt.588 Dienstleistungen zeichnen sich durch eine hohe Ausprä-
gung dieser drei Eigenschaften aus, wohingegen diese Eigenschaften bei Produkten eher niedrig 
ausgeprägt sind. Auf dieser Grundlage werden Dienstleistungen von Meffert/Bruhn (2003) defi-
niert als „selbständige, marktfähige Leistungen, die mit der Bereitstellung (zum Beispiel Versiche-
rungsleistungen) und/oder dem Einsatz von Leistungsfähigkeiten (zum Beispiel Frisörleistungen) 
verbunden sind (Potenzialorientierung). Interne (zum Beispiel Geschäftsräume, Personal, Aus-
stattung) und externe Faktoren (also solche, die nicht im Einflussbereich des Dienstleisters lie-
gen) werden im Rahmen des Erstellungsprozesses kombiniert (Prozessorientierung). Die Fak-
torenkombination des Dienstleisters wird mit dem Ziel eingesetzt, an den externen Faktoren, an 
Menschen (zum Beispiel Kunden) und deren Objekten (zum Beispiel Auto des Kunden) nutzen-
stiftende Wirkung (zum Beispiel Inspektion beim Auto) zu erzielen (Ergebnisorientierung).“589 
Produkte (bzw. Sachgüter590) stellen sich unter diesen Bedingungen wie folgt dar. Die Erstellung 
eines Produkts ist nicht durch eine Vorkombination und das Angebot einer Leistungsfähigkeit, 
sondern durch die Möglichkeit der Lagerproduktion gekennzeichnet. Im Rahmen des Erstel-
lungsprozesses findet keine Integration eines externen Faktors statt, d. h. der Interaktionsgrad ist 
vergleichsweise gering. Die Nutzen stiftende Wirkung eines Produkts liegt im Produkt selbst, 
nicht in einem Prozess am Kunden. Anhand dieser grundlegenden Abgrenzung werden im Fol-
genden für die Erstellung von universitären Ausbildungsleistungen und Forschungsergebnissen 
Wertschöpfungsmodelle vorgeschlagen und in ihren Implikationen für eine Betrachtung der 
Wettbewerbsfelder der Universität untersucht. 

                                                 
586  Vgl. Amrhein (1998), S. 18ff., Bodendorf (1998), S. 75, Dilger (2007a), Heiland (2001), S. 108ff., Reichwald 

(1997), S. 3, Sinz (1998b), S. 3, Sinz (1998a) 16, Schober (2001), S. 46f., Wagner (2001), S. 13ff. 
587  Vgl. z. B. Engelhardt et al. (1992), S. 35, Kleinaltenkamp (1998), S. 35ff., Meffert/Bruhn (2003), S. 32ff. 
588  Vgl. Woratschek (2001), S. 265. 
589  Meffert/Bruhn (2003), S. 30, Hervorhebungen im Original. 
590  Vgl. Bruhn/Hadwich (2006), S. 18. 
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3.2.2.1 Universitäre Ausbildung und Lehre als Produktion von Dienstleistungen 

Während einige der eben genannten universitären Aufgaben so allgemein formuliert sind, dass 
ihnen keine konkrete ökonomische Leistungsart (z. B. Produkt oder Dienstleistung) zugeordnet 
werden kann591, lassen sich andere Aufgaben, insbesondere Aufgaben in den Bereichen Lehre 
und Ausbildung einerseits sowie Forschung und Publikation andererseits als konkrete Leistungs-
arten charakterisieren. So besitzen vereinfachend dargestellt alle universitären Leistungen aus dem 
Bereich der Lehre und Ausbildung die Eigenschaften einer Dienstleistung. Die Erstellung einer 
Dienstleistung kann einführend anhand des von Corsten/Stuhlmann (1998) entwickelten Sche-
mas der Dienstleistungsproduktion beschrieben werden (vgl. Abbildung 35). Dieses Modell be-
schreibt die Dienstleistungsproduktion als mehrstufigen Prozess, dessen Kernelemente in der 
Erstellung einer Leistungsfähigkeit und der anschließenden Integration eines externen Faktors 
bestehen, der durch das Ergebnis der Endkombination verändert wird.  
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Abbildung 35: Modell der Dienstleistungsproduktion592 

Universitäre Bildungsleistungen sind marktfähig und beruhen auf dem Einsatz eines Leistungspo-
tenzials.593 Dieses Leistungspotenzial wird mit weiteren internen Produktionsfaktoren, wie Lern-
hilfen (z. B. Lehrbücher) und Darstellungshilfen (z. B. Whiteboard), sowie mit externen Faktoren 
(Studenten)594 kombiniert und bewirken eine Nutzen stiftende Veränderung am externen Faktor. 

                                                 
591  Bspw. kann die Förderung der sozialen Belange von Studierenden sowohl in Form der Bereitstellung von Pro-

dukten (z. B. in Form günstigen Wohnraums) als auch durch das Angebot von Dienstleistungen (z. B. in Form ei-
ner BAföG-Beratung) erfolgen. 

592  Eigene Darstellung, in Anlehnung an Corsten/Stuhlmann (1998), S. 144. 
593  Es besteht im aggregierten Humankapital der Hochschullehrer und Dozenten (vgl. Wagner (2001), S. 19). 
594  An dieser Stelle ist auf einen wichtigen Unterschied zwischen juristischer und wirtschaftswissenschaftlicher Sicht 

auf die Erstellung von Bildungsleistungen hinzuweisen. Studierende werden in der Hochschulgesetzgebung als or-
ganisationsinterne Gruppe behandelt (vgl. Landtag des Freistaats Bayern (2006), Teil 1, Abschnitt 1, Art. 17.). 
Diese Regelung stärkt die Rechte der Studierenden im Ausbildungsprozess. Aus ökonomischer Sicht sind Studie-
rende jedoch externe Faktoren, denn die Universität besitzt keine Verfügungsgewalt über Art und Umfang des 
Einsatzes geistiger und körperlicher Ressourcen von Studierenden im Rahmen der Leistungserstellung. 
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Diese Nutzen stiftende Veränderung besteht z. B. in einem Bildungsabschluss oder in erworbe-
nen Fähigkeiten und Kenntnissen. 

Das Ziel universitärer Bildungsleistungen ist der Transfer von Wissen595, d. h. der Dienstleis-
tungsprozess hat nach Lovelock (2001) einen intangiblen Charakter und die geistige Präsenz des 
Kunden ist erforderlich.596 Erstellung und Ergebnis dieser Wertschöpfung sind zudem durch 
einen geringen Individualisierungsgrad (Gruppenunterricht), einen hohen Integrationsgrad und 
hohe Verhaltensunsicherheit charakterisiert.597 Diese Einteilung steht im Einklang zur betrachte-
ten Literatur im Bereich universitärer Bildungsleistungen.598 Zur weiteren Differenzierung inner-
halb des breiten Spektrums existierender Dienstleistungen tragen Meffert/Bruhn (2003) eine Rei-
he miteinander kombinierbarer Typologien zusammen, anhand derer sich Bildungsdienstleistun-
gen weiter verorten lassen.599 Einschlägigen Dienstleistungstypologien folgend, sind Bildungs-
dienstleistungen persönlich erbrachte, personenorientierte Dienstleistung600 mit hohem Interakti-
onsgrad und hoher Standardisierung601. Diese Einordnung deutet darauf hin, dass es sich um ei-
nen komplexen, auf der intensiven Interaktion von Personen basierenden Erstellungsprozess 
handelt.602 

Der wichtigste Unterschied zur juristischen Sicht liegt in der Erkenntnis, dass Studenten im 
Rahmen dieser Dienstleistungsproduktion zwar eine verhältnismäßig lange und intensive Bezie-
hung zur Universität eingehen, aber in ihrer Rolle als externe Faktoren bei der Erstellung einer Bil-
dungsdienstleistung nicht Teil der Universität sondern ihre primären, externen Kunden sind. Die-
se Aussage wird von einer Reihe Autoren gestützt.603 Dabei stehen die Arbeiten von Hansen 
(1999) und Müller-Böling (2007) stellvertretend für die wenigen Werke, die sich einer vollständi-
gen Systematisierung der Güter und Märkte deutscher Universitäten widmen. Dieser Ansicht 
wird auch hier gefolgt: Studenten nehmen im Prozess der universitären Bildung sowohl die Rolle 
eines Inputfaktors als auch die Rolle des Konsumenten604 ein.  

                                                 
595  Es handelt sich damit um eine Informationsdienstleistung (vgl. Reichwald/Möslein (1995)).  
596  Vgl. Lovelock (2001), S. 38. 
597  Vgl. Woratschek (2001), S. 265. 
598  Vgl. z. B. Amrhein (1998), Buschor (2007), Gerhard (2004), Hansen (1999), Hansen et al. (2000), Müller-Böling 

(2007), Schober (2001), Wagner (2001). 
599  Vgl. Meffert/Bruhn (2003), S. 39ff. 
600  Vgl. Bruhn (2006), S. 28, Meyer (1998), S. 32, Meffert/Bruhn (2003), S. 41. 
601  Vgl. Bruhn (2006), S. 29. 
602  Vgl. z. B. Wagner (2001), S. 20f. 
603  Vgl. z. B. Drummond (2004), S. 321f., Hansen (1999), S. 371f., Hansen et al. (2000), S. 26, Kotler/Fox (1995),  

S. 20, Müller-Böling (2007), S. 271, Naude/Ivy (1999), S. 127, Pausits (2007), S. 36, Raposo/Alves (2005). Unter  
(in-)direkter Bezugnahme zum Stakeholdermodell der Universität von Davies/Melchiori (1982) (vgl. ebenda,  
S. 96) wird in wenigen anderen Arbeiten die juristische Sichtweise vertreten (vgl. Heiland (2001), S. 165, 
Heinisch/Lanthaler (1993), S. 52). 

604  Vgl. z. B. Naude/Ivy (1999), S. 127. Eine Unterscheidung zwischen Konsument und Kunde ist hier geboten, da 
im Gegensatz zum am Kunden ausgerichteten Marketing-Paradigma hier weniger die wiederholte Nachfrage, 
sondern vielmehr der i. d. R. mehrjährige Prozess des Konsumierens im Mittelpunkt steht (vgl. ebenda). 



118  3 Die Universität im Wettbewerb 

Weitere, für das Ableiten von Stakeholdern relevante Spezifitäten lassen sich aus den Prozessen 
ihrer Erstellung und Vermarktung ableiten. Buschor (2007) hat in diesem Zusammenhang eine 
Reihe besonderer Merkmale von Bildungsdienstleistungen zusammengetragen, die diese Dienst-
leistungsform inhaltlich treffend erfassen. So haben Bildungsdienstleistungen lange Produktions-
zyklen von mitunter 20 Jahren, ihre Wirkung ist langfristig und komplex.605 Bildungsdienstleis-
tungen besitzen einen meritorischen Charakter606, der sich in ihrer staatlichen Förderung und 
dementsprechend auch in der geringen Bedeutung privater Anbieter mit einem Marktanteil von 
4% bis 6% im deutschsprachigen Raum äußert.607 Trotz wachsender Globalisierung besitzen Bil-
dungsleistungen einen gewissen Distanzschutz.608 Schließlich sind Bildungsdienstleister mit einer 
großen Anzahl und Vielfalt von Stakeholdern konfrontiert.609 

3.2.2.2 Universitäre Forschung und Publikation als Produktion von Informationsgütern 

Wissenschaftliche Forschung als Wert schöpfende Aktivität wird in der Literatur zu Universitäten 
vornehmlich anhand ihrer gesellschaftlichen Bedeutung betrachtet.610 Hier soll universitäre For-
schung als ökonomischer Wertschöpfungsprozess darstellt werden. In der Literatur wird die Er-
stellung von Gütern im Bereich universitärer Forschung und Publikation als Erstellung von In-
formationsgütern charakterisiert.611 Dieser Ansicht wird auch hier gefolgt, denn ihr Ergebnis in 
Form von Erkenntnissen ist zwar immateriell, jedoch fehlt im Gegensatz zu Dienstleistungen 
erstens die Integration eines externen Faktors sowie die damit in Zusammenhang stehende Inter-
aktivität und Zweistufigkeit des Produktionsprozesses, die sich durch das Angebot einer Leis-
tungsfähigkeit mit anschließender Endkombination ausdrückt. Zweitens weisen Forschungsleis-
tungen, insbesondere bei grundlagenorientierter Forschung, kaum eine Individualisierung auf, 
sondern zielen im Gegenteil auf größtmögliche Allgemeingültigkeit ab. Diese Informationsgüter 
werden nach Hansen (1999) und Müller-Böling (2007) auf Wissensmärkten angeboten.612  

Universitäten bedienen mit den Ergebnissen ihrer Forschungstätigkeit jedoch nicht alle Bereiche 
dieser Wissensmärkte. Anhand der produzierten Wissensart (Grundlagenwissen oder Anwen-

                                                 
605  Vgl. Buschor (2007), S. 285ff. 
606  Vgl. Heiland (2001), S. 109. Meritorische Güter sind Güter, deren gesellschaftlicher Nutzen größer ist als die aus 

ihrem Konsum folgende individuelle Bedürfnisbefriedigung. Der Mechanismus des freien Marktes führt daher zu 
einer geringeren Nachfrage als gesamtgesellschaftlich wünschenswert wäre. Daraus begründet sich ihre staatliche 
Subventionierung (Meritorisierung) (vgl. Musgrave/Musgrave (1989), S. 7f.). 

607  Vgl. Buschor (2007), S. 288. Aus den aktuellen Grund- und Strukturdaten zur Bildung in Deutschland ergibt sich 
jedoch ein differenzierteres Bild. Danach liegt der Anteil der Studierenden in grundständigen Studiengängen pri-
vater Hochschulen im Jahr 2005 mit 3,7% zwar in der von Buschor angegebenen Höhe, in weiterbildenden (Mas-
ter-)Studiengängen im gleichen Jahr liegt er bei 35,8% (vgl. BMBF (2008), S. 56). Private Hochschulen spielen 
demnach eine wesentliche Rolle in der akademischen Weiterbildung. 

608  Vgl. Buschor (2007), S. 286f. 
609  Vgl. ebenda, S. 295. 
610  Vgl. z. B. Maier (1997), S. 1f. für einen entsprechenden Literaturüberblick. 
611  Vgl. Hansen (1999), Meffert/Bruhn (2003), S. 41, Müller-Böling (2007), Varian (2000), S. 473. 
612  Vgl. Hansen (1999), S. 371f., Müller-Böling (2007), S. 271f. 
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dungswissen) lassen sich mehrere Ausrichtungen der Forschung unterscheiden. Die Forschungs-
tätigkeiten einer Universität haben primär den Charakter von Grundlagenforschung.613 In Ab-
grenzung zu angewandter Forschung und Entwicklung unterscheidet Maier (1997) zwischen er-
kenntnisorientierter und anwendungsorientierter Grundlagenforschung, wobei erstere der Aufde-
ckung und Bestätigung neuer Erkenntnisse über den Ursprung oder Zusammenhang von Phä-
nomenen gerichtet ist, ohne auf eine besondere Anwendung abzuzielen.614 Entscheidend ist, dass 
der Forscher dabei die Regeln der wissenschaftlichen Sorgfalt beachtet, um den gewonnenen 
Erkenntnissen eine gewisse Zuverlässigkeit attestieren zu können und dass es sich zweitens tat-
sächlich um neue Erkenntnisse handelt und nicht um die Anwendung bekannten Wissens auf ein 
bestimmtes praktisches Problem.615 Anwendungsorientierte Grundlagenforschung zielt hingegen 
auf „gewisse Bereiche allgemeinen Interesses“616 ab und lässt Erkenntnisse in Form eines Know-
How-Erwerbs erwarten. Ihr kann somit ein indirekter ökonomischer oder gesellschaftlicher Nut-
zen zugesprochen werden, indem sie zur Steigerung der Leistungsfähigkeit und Produktivität der 
angewandten Forschung beiträgt.617 Im Gegensatz zur angewandten Forschung und Entwicklung 
ist sie jedoch unabhängig von direkten Verwertungsinteressen.618 Aus diesem Grund wird von 
Universitäten explizit erwartet, die im Rahmen ihrer Forschungstätigkeiten gewonnenen Er-
kenntnisse mittels Wissenstransfer an Forschende, Studierende und wirtschaftlich Verwertende 
weiterzugeben.619 

In der betrachteten Literatur wurde kein allgemeines Wertschöpfungsmodell für die Erstellung 
universitärer Forschungsleistungen gefunden.620 Es existieren jedoch fachbezogene Modelle der 
Wissensproduktion, wie am Beispiel der Produktion von Managementwissen erläutert werden 
soll.621 Als zentrale Akteure dieser Wissensproduktion werden Wissenschaftler, Praktiker und 
Unternehmensberater genannt. Während klassische Modelle von einem Nebeneinander dieser in 
eigenen Sprachsystemen verhafteten Akteure ausgehen622, beschreiben moderne Ansätze Wissen-
schaftler, Praktiker und Berater in ihren Anbieter- und Nachfrager-Rollen im Rahmen einer zykli-
schen Produktion von Managementwissen.623 Dieser Prozess der Wissensproduktion wird von 
Möslein (2005) als Koproduktion charakterisiert.624 Diese Modelle der Wissensproduktion sind 

                                                 
613  Vgl. Kapitel 3.1. 
614  Vgl. Maier (1997), S. 11f. 
615  Vgl. Markl (1992), S. 22. 
616  Maier (1997), S. 11. 
617  Vgl. David et al. (1992), S. 81. 
618  Vgl. Maier (1997), S. 13. 
619  Vgl. Landtag des Freistaats Bayern (2006), Teil 1, Abschnitt 1, Art. 2, Abs. 5. 
620  Vgl. Meffert/Bruhn (2003), S. 181, Streit (1997), S. 152. 
621  Vgl. z. B. Kieser (1999), Lyotard (1999), Möslein (2005), Nowotny et al. (2001). 
622  Vgl. Kieser (1999), S. 77. 
623  Vgl. Möslein (2005), S. 19ff., vgl. auch Lyotard (1999), Nowotny et al. (2001). 
624  Vgl. Möslein (2005), S. 50ff. 
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der Beantwortung der Frage gewidmet, durch welche Formen des Wissenstransfers ein für alle 
Beteiligten sinnvoller Erkenntnisgewinn realisiert werden kann.625 Aus diesen inhaltlich auf den 
Wissenstransfer fokussierenden Modellen lassen sich nur begrenzt Aussagen zur strategischen 
Positionierung von Universitäten in der Produktion von Forschungsergebnissen ableiten. Da in 
der vorliegenden Arbeit Universitäten als auf Märkten strategisch agierende Organisationen be-
schrieben werden, wird an dieser Stelle eine auf Basis der zugrunde liegenden Güterart (Informa-
tionsgut) abgeleitete, allgemeine Darstellung von Wertschöpfungsstufen der Produktion von For-
schungsergebnissen benötigt. 

Für die Produktion von Informationsgütern wurden in der Literatur Wertschöpfungsmodelle aus 
anderen Branchen gefunden. Im Folgenden soll am Beispiel Medienindustrie als klassischer In-
formationsgüterindustrie argumentiert werden.626 Den gefundenen Modellen ist gemein, dass zur 
Erstellung von Informationsgütern typischerweise die vier Wertschöpfungsstufen Konzeption 
der Inhalte, Produktion der Inhalte, Verpackung (Erstellung von gezielten Angeboten und Ange-
botspaketen) und Distribution der Inhalte durchlaufen werden.627 Dieser im Vergleich zu Porters 
Wertkette628 verkürzte Wertschöpfungsprozess spiegelt die Kerneigenschaften von Informatio-
nen wider, die in vergleichsweise hohen Kosten der einmaligen Erstellung und sehr geringen 
Vervielfältigungskosten in Verbindung mit den Eigenschaften eines quasi-öffentlichen Guts und 
dem Auftreten von positiven Netzwerkeffekten bestehen.629 Für den Erfolg auf Märkten für In-
formationsgüter ergeben sich aus den eben genannten Eigenschaften zwei zentrale Faktoren: ein 
Fokus auf Qualität der Inhalte einerseits und auf größtmögliche Distribution andererseits. Ohne 
dem folgenden Kapitel vorzugreifen, kann hier bereits geschlossen werden, dass das forschende 
(und lehrende) Humankapital der Universität, d. h. ihre Wissenschaftler und wissenschaftlichen 
Mitarbeiter, sowie die zum effektiven Einsatz dieses Humankapitals notwendige Infrastruktur die 
zwei zentralen Inputfaktoren der universitären Wertschöpfung darstellen. Darüber hinaus sollte 
insbesondere der Zugang zu den fachspezifischen Distributionskanälen (z. B. wissenschaftlichen 
Journals) erfolgskritisch sein. 

                                                 
625  Vgl. ebenda, S. 251ff. 
626  Vgl. Altmeppen (2000), S. 55, Gläser (2008), S. 81, Köcher (2000), S. 225, Maier (2000), S. 84. Als klassische 

Informationsgüterindustrien gelten in der Literatur Telekommunikation, Informationstechnik, Medien und Un-
terhaltungselektronik, die aufgrund ihrer Gemeinsamkeiten und gegenseitigen Abhängigkeiten oft zur „TIME-
Branche“ (Gläser (2008), S. 81) zusammengefasst werden. Der wesentliche Unterschied zur Bildungsbranche liegt 
im höheren Digitalisierungsgrad der Wertschöpfung, der zu einer intensiveren Technologieunterstützung und ho-
hen positiven Netzwerkeffekten führt. Bildungsdienstleistungen sind demgegenüber stärker an eine Interaktion 
zwischen den Personen des Dienstleisters und des individuellen Kunden gebunden. 

627  Vgl. Gläser (2008), S. 79ff. 
628  Vgl. z. B. Porter (1992b), S. 65. 
629  Zur Unabhängigkeit von Faktoreinsatz für Erzeugung und Bündelung von der Ausbringungsmenge vgl. 

Schumann/Hess (2000), S. 57. Zur Charakterisierung von Informationsgütern als quasi-öffentliche Güter vgl. 
Karmasin/Winter (2000), S. 31ff. Zu First-Copy-Costs, Fixkostendegression und dem Auftreten direkter und in-
direkter positiver Netzwerkeffekte bei Informationsgütern vgl. Maier (2000), S. 62ff. 
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3.3 Wettbewerb auf den Märkten der Universität 

Nachdem die Leistungen der Universität wertschöpfungstheoretisch eingeordnet wurden, soll im 
Folgenden eine Systematisierung universitärer Märkte vorgestellt werden, an der sich anschlie-
ßend – auf Basis der betrachteten Literatur – die externen Stakeholder des wettbewerblichen Um-
felds der Universität zeigen lassen.  

Es ist zunächst darauf hinzuweisen, dass in der betrachteten Literatur mit erstaunlicher Einstim-
migkeit auf die Intensivierung des Wettbewerbs zwischen Universitäten hingewiesen wird. Dabei 
werden der Wettbewerb um angehende Studierende630, der Wettbewerb um aktuelle Studierende 
und erfolgreiche Absolventen631, der Wettbewerb um wissenschaftliche Publikationen632, um wis-
senschaftliches Humankapital633 sowie um Finanzmittel634 thematisiert. Als Querschnittsfaktor, 
der in allen eben genannten Wettbewerbsfeldern wirkt, wird die Wahrnehmung der Universität 
und ihrer fachlichen Organe in Form von Images und Reputationen angesehen.635 Die sechs Fel-
der des universitären Wettbewerbs weisen bereits auf die grundlegenden Märkte hin, auf denen 
Universitäten interagieren und sollen im Folgenden anhand des aktuellen Stands der Forschung 
näher betrachtet werden. Dazu wird zunächst ein schematischer Überblick gegeben, bevor jeder 
einzelne Markt diskutiert wird. 

Insgesamt wird in der Literatur die geringe Anzahl empirischer Arbeiten zur Analyse des Wett-
bewerbs zwischen Universität bemängelt.636 Die einzige, dem Autor bekannte, umfassende Sys-
tematisierung der Märkte von Universitäten im deutschsprachigen Raum stammt von Hansen 
(1999). Universitäten werden darin als auf einem Ausbildungsmarkt, einem Arbeitsmarkt und 
einem Markt für Wissen im Wettbewerb stehende Akteure charakterisiert.637 Das Schema von 
Hansen (1999) bewegt sich auf der Ebene der Produkt-Markt-Kombinationen, auf die die Wert-
schöpfung der Universität abzielt. Aus diesem Grund ist es als Basis für die vorliegende Arbeit 
geeignet und dient dem im Folgenden vorzustellenden (erweiterten und aktualisierten) Schema 
(vgl. Abbildung 36) als Grundlage.  

                                                 
630  Vgl. z. B. Bennett (2004), Drummond (2004), Gomes/Murphy (2003), Grözinger/Rodríguez-Gómez (2007), 

Maringe (2006), Pausits (2007), Raposo/Alves (2005), Raposo/Alves (2007), Schober (2001), Teichler (2002), Ve-
loutsou et al. (2004). 

631  Vgl. z. B. Pausits (2007), Rowley (2003), Schober (2001), Teichler (2003), Ulhøi (2005). 
632  Vgl. z. B. Krücken (2002), Krücken (2006), Maasen/Weingard (2006), Süß (2006), Teichler (2002). 
633  Vgl. z. B. Heiland (2001), S. 246ff., Wagner (2001), S. 52ff., Schober (2001), S. 106ff. 
634  Vgl. z. B. Amrhein (1998), S. 5, 87, 90, Heiland (2001), S. 242ff., Wagner (2001), S. 55ff. 
635  Vgl. z. B. Bakewell/Gibson-Sweet (1998), Berens/Van Riel (2004), Berghoff et al. (2008), Berghoff et al. (2008), 

Davies et al. (1992), Edmonds et al. (1992), George (2000), Labianca et al. (2001), Menzel/Patzak (2004), Michael 
(2005), Moogan et al. (1999), Ramaseshan/Tsao (2007), Schultz et al. (2001), Sjovall/Talk (2004), Standifird 
(2005), Veloutsou et al. (2004). 

636  Vgl. Müller-Böling (2007), S. 263f. für eine Zusammenfassung der Publikationen zum Wettbewerb deutscher 
Universitäten. 

637  Vgl. Hansen (1999), S. 372. 
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Abbildung 36: Die Märkte der Universität638 

Auf dem tertiären (Aus-)Bildungsmarkt tritt eine Universität zunächst als Anbieter von Ausbil-
dungsangeboten in Form von Universitätsstudiengängen auf. Dieses Angebot wird von angehen-
den Studierenden nachgefragt. Die Ausbildungsangebote von Universitäten stehen mithin sowohl 
untereinander als auch zu Angeboten anderer Institutionen, wie z. B. Fachhochschulen, im Wett-
bewerb. Auf diesem Markt treten potenzielle Studierende als Kunden und andere ausbildende In-
stitutionen als Wettbewerber auf. Wie später noch genauer gezeigt wird, sind potenzielle Studie-
rende gleichzeitig als externer Produktionsfaktor zu begreifen, da das individuelle Vermögen, ein 
konkretes Lehrangebot aufzunehmen (d. h. sich die angebotenen Kenntnisse und Fähigkeiten an-
zueignen), Einfluss auf die Qualität des Ausbildungsergebnisses (z. B. in Form einer Diplomnote) 
besitzt. Aus dem Konsum ihrer Bildungsangebote generieren deutsche Universitäten mittlerweile 
einen Teil ihrer finanziellen Ressourcen (z. B. in Form von Studiengebühren). 

Als Absolventen treten die Studierenden in den Arbeitsmarkt für Akademiker ein. Sie nehmen 
dort die Rolle der Anbieter von Humankapital ein. Die Universität ist ein Nachfrager auf diesem 
Markt. So besteht ein großer Teil ihres Personals aus Mitarbeitern mit einem abgeschlossenen 
Hochschulstudium.639 Insbesondere für das wissenschaftliche Personal einer Universität gilt ein 
abgeschlossenes Hochschulstudium als Einstellungsvoraussetzung. Als Nachfrager von Akade-

                                                 
638  Eigene Darstellung auf Basis von Hansen (1999) und Müller-Böling (2007). 
639  Laut GENESIS-Online Datenabfrage beim Statistischen Bundesamt waren in den Jahren 2004 bis 2006 durch-

schnittlich knapp 40% aller hauptberuflich Beschäftigten an deutschen Hochschulen wissenschaftliches bzw. 
künstlerisches Personal (Tendenz steigend) sowie 60% Verwaltungs- oder technisches Personal (Tendenz leicht 
fallend); davon wiederum waren nur knapp 12% Arbeiter (Tendenz stark fallend) (vgl. http://tinyurl.com/5tju9q, 
[Link generiert am 18.08.2008, Datenabfrage durchgeführt am 18.08.2008]). 
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mikern steht die Universität auf diesem Markt in Konkurrenz zu Unternehmen, anderen Univer-
sitäten, Behörden und sonstigen Institutionen.  

Neben der akademischen Lehre wurde bereits die universitäre Forschung als zweite grundlegende 
Leistung skizziert. Die Universität tritt hier als Anbieter auf einem Markt für Forschungsleistun-
gen auf. Ihr Angebot besteht in erster Linie in grundlagenorientierten Erkenntnissen640, die im 
Rahmen von Wissenstransferprozessen an die Nachfrager übertragen werden. Neben gemeinsa-
mer Forschung und dem Austausch von wissenschaftlich ausgebildetem Personal besteht ein 
zentraler Prozess des Wissenstransfers in der wissenschaftlichen Fachpublikation. Die zugehöri-
gen Nachfrager sind die jeweiligen wissenschaftlichen Fach-Communities, die sich aus Wissen-
schaftlern anderer Hochschulen und Institutionen der (Grundlagen-)Forschung rekrutieren.641 
Mittlerweile ist jedoch der Bedarf an neuen Transfermethoden sichtbar und wird auch explizit 
von den entsprechenden Nachfragern gefordert und gefördert.642 Auf diesem Markt steht die 
Universität in Konkurrenz zu anderen Forschungsinstitutionen643, die – je nach fachlicher Aus-
richtung sowie Anwendungs- bzw. Grundlagenorientierung ihrer Tätigkeit – mehr oder weniger 
direkte Wettbewerber darstellen. Zwischen Universitäten wird der Wettbewerb um Forschungs-
ergebnisse (d. h. anerkannte Fachpublikationen) auf der Ebene der einzelnen Wissenschaftler und 
Forschungsteams ausgetragen. Die Universität als Gesamtorganisation kann in diesen Wettbe-
werb folglich nur mittels Akquise bestmöglicher Forscher und der Bereitstellung von bestmögli-
cher Ausstattung eingreifen. Besteht ein direktes Vertragsverhältnis zwischen der Universität und 
einem Nachfrager von Forschungsergebnissen, dienen die Forschungsaktivitäten auch der Akqui-
se von sog. Drittmitteln. Drittmittelforschung ist insbesondere in der Zusammenarbeit von Uni-
versitäten mit der DFG sowie Bundes- und Landesministerien, Unternehmen, Förderinstitutio-
nen und dem Stifterverband für die deutsche Wissenschaft üblich.644  

In Abbildung 36 sind neben den drei Märkten der Universität ihre beiden Kernleistungen For-
schung und Lehre kursiv sowie ihre drei Kernressourcen, die nach Wagner (2001) in Finanzmit-
teln, Wissenschaftlern und Studienanfängern bestehen645, unterstrichen dargestellt. Neben der 

                                                 
640  Vgl. Kapitel 3.1. 
641  Vgl. Maier (1997). 
642  In den aktuellen BMBF-Ausschreibungen werden Konzepte zum Transfer in Wissenschaft und Gesellschaft 

explizit eingefordert sowie Anträge zur Errichtung von Transferprojekten gefördert (vgl. z. B. 
http://www.bmbf.de/foerderungen/12792.php; http://www.bmbf.de/foerderungen/12846.php, Abschnitt 2.4 
[Zugriff am 18.08.2008]).  

643  Maier (1997) nennt hier insbesondere Forschungsinstitutionen mit Interesse in der Grundlagenforschung, wie z. 
B. die Max Planck Gesellschaft. Daneben wird die Universität in der Wissenschaftsforschung längst nicht mehr 
unangefochten als der zentrale Ort der gesellschaftlichen Wissensproduktion gesehen. Laut Krücken rücken zu-
nehmend Institutionen wie Industrielaboratorien, staatliche Behörden, Think-Tanks und Beratungsfirmen in diese 
vormals universitäre Domäne ein (vgl. Krücken (2002), S. 23, Krücken (2006), S. 7).  

644  Zur Verdeutlichung soll hier lediglich auf die entsprechenden Internetseiten der DFG (vgl. 
http://www.dfg.de/forschungsfoerderung/ [Zugriff am 18.08.2008]) und des Ministeriums für Bildung und For-
schung (vgl. http://www.bmbf.de/foerderungen/677.php [Zugriff am 18.08.2008]) verwiesen werden. 

645  Vgl. Wagner (2001), S. 52ff. 
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Finanzierung aus Lehraktivitäten und Drittmitteln werden staatliche Universitäten in erster Linie 
durch den Fiskus alimentiert.646  

Um das marktliche Umfeld der Universitäten abschließend zu umreißen, bietet sich die Perspek-
tive des Hochschulmarketings an. Müller-Böling (2007) formuliert dafür vier grundlegende Ziele: 
„Lebenslange Bindung (ehemaliger) Studierender, Kapazitätsauslastung, Verbesserung und Di-
versifizierung der finanziellen Basis, Entwicklung eines positiven Images in der Öffentlichkeit“647. 
Zu diesen Zielen kann das Hochschulmarketing seiner Meinung nach in Form von Recruitingak-
tivitäten, der Einführung von Studiengebühren, Partnerschaften mit Schulen, Imagepolitik, der 
Förderung des Verständnisses der Wissenschaften in der Öffentlichkeit, Internetkommunikation, 
beziehungsorientierter Alumni-Arbeit und Fundraising beitragen.648 Im Folgenden sollen diese 
Ziele und Tätigkeitsfelder aus strategischer Perspektive eingeordnet und ihre Interdependenzen 
aufgezeigt werden. Dabei wird strukturell anhand der universitären Märkte vorgegangen. 

3.3.1 Die Universität im Bildungswettbewerb 

Bereits in der Beschreibung der universitären Märkte wurde deutlich, dass universitäre Ausbil-
dungsdienstleistungen auf mehreren Märkten im Wettbewerb stehen.649 Diese Wettbewerbsfelder 
werden in diesem Kapitel thematisiert und anhand theoretischer Modelle und empirischer Er-
gebnisse zu wettbewerbsrelevanten Eigenschaften universitärer Ausbildungsdienstleistungen in 
Beziehung gesetzt. Dazu werden zunächst die sich auf universitäre Ausbildungsleistungen bezie-
henden Wettbewerbsziele herausgearbeitet. Danach werden die strategisch relevanten gesell-
schaftlichen Rahmenbedingungen des Wettbewerbs von Universitäten thematisiert. Nach der 
Skizzierung dieses gesellschaftlichen Rahmens für die Entwicklung und Positionierung der Uni-
versitäten werden die konkreten Wettbewerbsfaktoren des Bildungswettbewerbs zusammenge-
tragen. Da eine erfolgreiche Positionierung in einem wettbewerblichen Umfeld nur aus Sicht der 
avisierten Zielgruppen beschrieben werden kann, wechselt die Perspektive an dieser Stelle zum 
Blickwinkel der jeweiligen Marktpartner von Universitäten.  

In der Mehrzahl der betrachteten Arbeiten werden Universitäten als Bildungsdienstleister be-
schrieben, die auf dem tertiären Bildungsmarkt untereinander sowie mit anderen Anbietern dieses 
Bildungsmarkts um potenzielle Studenten konkurrieren. Auf diesem Markt treten Universitäten 
als Anbieter von Bildungsleistungen650 bzw. Qualifizierungsdienstleistungen651 auf. Potenzielle 

                                                 
646  Inwieweit dieser Beziehung wettbewerbliche Rahmenbedingungen zugrunde liegen, wird in Kapitel 3.3.3.2 disku-

tiert. 
647  Müller-Böling (2007), S. 268. 
648  Vgl. ebenda, S. 267. 
649  In Kapitel 3.3 wurde auf den Ausbildungsmarkt und auf den Arbeitsmarkt hingewiesen. 
650  Vgl. z. B. BMBF (2008), Buschor (2007), Davies et al. (1992), Dilger (2007a), Drummond (2004), Führ (1989), 

Glazer (2004), Jaakson (2004), Maringe (2006), Veloutsou et al. (2004). 
651  Vgl. Wagner (2001). 
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Studierende befinden sich in der Rolle der Nachfrager ebendieser Leistungen.652 Insgesamt lässt 
sich festhalten, dass in den meisten betriebswirtschaftlichen Arbeiten – bis auf wenige Ausnah-
men653 – Studenten als Konsumenten, genauer als externe Faktoren und Koproduzenten654 der 
Leistungserstellung, einer Bildungseinrichtung betrachtet werden. So betonen einige Autoren 
explizit den Einfluss der Studenten auf die Qualität der Leistungserbringung und fordern eine 
gezielte Auswahl der Studierenden durch die Universitäten.655 Aus Sicht der Universität stellt sich 
somit die grundlegende Frage, wie erstens genügend passende Koproduzenten angezogen und sie 
zweitens als langfristige Kooperationspartner gebunden werden können. Diese grundlegenden 
Wettbewerbsziele sollen im Folgenden weiter konkretisiert werden. 

3.3.1.1 Wettbewerbsziele der Universitäten im Bildungswettbewerb 

Universitäten konkurrieren zunächst mit Bildungsangeboten um potenzielle Studierende. Aus 
Sicht der Universität resultiert der Wettbewerb um angehende Studierende in einer möglichst 
großen Anzahl möglichst hochwertiger Bewerbungen. D. h. die Maximierung artikulierter Studien-
wünsche in Form von Bewerbungen um Studienplätze stellt das erste ausbildungsbezogene Wettbewerbs-
ziel der Universität dar. Die Faktoren dieses Wettbewerbs um Studienanfänger werden in Kapitel 
3.3.1.3.1 dargestellt. Laut Dienstleistungstheorie sollte sich dieser Wettbewerb primär auf die Po-
tenzialfaktoren eines Ausbildungsangebots beziehen, mit denen Universitäten ihre Leistungsfä-
higkeit signalisieren. Da Ausbildungsdienstleistungen immaterielle Güter sind, besitzen insbeson-
dere Erfahrungs- und Glaubensattribute Entscheidungsrelevanz.656 Studienanfänger können zwar 
qua natura keine eigenen Erfahrungen in einem zu wählenden Studiengang besitzen, ihnen stehen 
jedoch vielfältige Möglichkeiten offen, sich aus zweiter Hand, d. h. über Akteure aus ihrem per-
sönlichen Umfeld sowie über Medien, mit entsprechenden Informationen zu versorgen.657 Mit 
Verweis auf den in Kapitel 2.4 vorgestellten Prozess der Imagebildung sowie auf verschiedene 
empirische Untersuchungen658 ist deshalb davon auszugehen, dass über Reputationsmechanismen 
die wahrgenommene Qualität des Ausbildungsprozesses und des Ausbildungsergebnisses in die 
Studienentscheidung einbezogen werden. Zur Charakterisierung des Wettbewerbs um angehende 

                                                 
652  Standifird (2005) bezeichnet angehende Studenten, Alumni und potenzielle Arbeitgeber auch als Kernstakeholder 

der Bildungsleistung einer Universität (vgl. ebenda, S. 234f.). Auf potenzielle Arbeitgeber wird hier im Rahmen 
des Wettbewerbs auf dem Arbeitsmarkt, der in Strandifirds Betrachtung außen vor bleibt, näher eingegangen. 
Nichtsdestotrotz ist es plausibel, einen Einfluss der Qualitätsbeurteilung eines Abschlusses durch potenzielle Ar-
beitgeber auf die Studienentscheidung angehender Studenten anzunehmen. 

653  Vgl. Svensson/Wood (2007). 
654  Vgl. Hansen et al. (2000), S. 25, Hilbert et al. (2007), S. 209, Langer et al. (2001), S. 8. 
655  Vgl. z. B. Heiland (2001), S. 252, Wagner (2001), S. 19ff. Dieses Vorgehen bestätigt sich auch im internationalen 

Kontext (vgl. Gomes/Murphy (2003), S. 117, Ivy (2001), S. 276f., Jaakson (2004), S. 2). 
656  Vgl. Haller (1995), S. 59ff., Hilbert et al. (2007), S. 209, Langer et al. (2001), S. 13. 
657  Vgl. Davies et al. (1992).  
658  Vgl. z. B. Bakewell/Gibson-Sweet (1998), Raposo/Alves (2005), Veloutsou et al. (2004). Alle drei Untersuchun-

gen zeigen die Relevanz von Reputationsprozessen, durch die angehende Studierende Informationen zur Qualität 
einer konkreten Ausbildung / Universität von verschiedenen Akteuren ihres privaten Umfelds beziehen. 
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Studierende wird in dieser Arbeit folglich eine auf empirischen Untersuchungen basierende Cha-
rakterisierung der im Imagebildungsprozess relevanten Akteure sowie der zur Imagebildung von 
angehenden Studierenden zusammengetragenen Informationen stattfinden.  

Da ein vollständiges Universitätsstudium mehrere Semester in Anspruch nimmt, endet der auf 
universitäre Ausbildungsleistungen bezogene Wettbewerb nicht mit der Einschreibung in das 
erste Fachsemester. Eine aktuelle Untersuchung der Hochschul-Informations-System GmbH 
(HIS) zeigt, dass in Deutschland ein Fünftel aller Studienanfänger an Universitäten keinerlei Stu-
dienabschluss erreicht.659 Ein detaillierteres Bild über den Erfolg, einen einmal eingeschriebenen 
Studierenden an ein konkretes Ausbildungsangebot zu binden, lässt sich aus der Schwundquote660 
ableiten. Diese Quote beträgt für deutsche Universitäten – je nach Fachbereich – aktuell zwi-
schen 10% in der Medizin661 und 45% in Mathematik/Naturwissenschaften662. Ähnliche Werte 
zeigen sich auch in Studien aus dem Ausland.663 So gibt Reisberg (1999) eine Studienabbrecher-
quote von 46,2%664 und DeShields Jr et al. (2005) geben eine Quote von 56%665 für Universitäts-
wechsler an. Mithin ist aus Sicht der Universität zu verhindern, dass ein einmal akquirierter (ein-
geschriebener) Student das Bildungsangebot aufgrund von Studienabbruch, Fach- oder Universi-
tätswechsel nicht vollständig wahrnimmt. In der Literatur zum Universitätsmanagement setzt sich 
aus diesem Grund immer mehr die Ansicht durch, dass im Wettbewerb um aktuelle Studierende eine 
nachhaltige, positive Beziehung anzustreben ist.666 Damit gewinnen prozessorientierte Wettbe-
werbsziele an Bedeutung. Dieser Wettbewerb wird in der Literatur unter dem Begriff der Qualität 
der Lehre diskutiert, wobei hier ein ganzheitliches Qualitätsverständnis zugrunde gelegt wird, in 
dem z. B. die pädagogische Qualität der Vorlesungen nur ein Prozessfaktor unter vielen ist.667 
Laut DeShields Jr et al. (2005) wird eine hohe wahrgenommene Qualität insbesondere durch po-
sitive Erfahrungen mit der Fakultät und in den gewählten Kursen erzeugt, die wiederum zu posi-
tiven Erinnerungen an die Universität führen.668 Auf Ebene des Dienstleistungsprozesses besteht 
das auf die Wahrnehmung bezogene Wettbewerbsziel der Universität mithin in einer hohen Zufrie-
denheit der Studierenden, die in einer hohen Loyalität gegenüber ihrer Alma Mater resultiert. Objektiv 
messbare Zielgrößen in diesem Wettbewerb sind eine geringere Abbrecher- und Wechslerquote. Der 

                                                 
659  Vgl. Heublein et al. (2006), S. 11. Zu diesem Wert ist anzumerken, dass die Abbrecherquoten zwischen den ein-

zelnen Studiendisziplinen, Abschlussarten sowie Frauen und Männern zum Teil erheblich differieren. 
660  Die Schwundquote in einem Studienbereich berechnet sich nach ebenda aus der Summe von Studienabbrecher-

quote und Studienwechslerquote (vgl. Heublein et al. (2006), S. 46). 
661  Vgl. Heublein et al. (2006), S. 56. 
662  Vgl. ebenda, S. 52. 
663  Vgl. DeShields Jr et al. (2005), Lassibille/Navarro Gómez (2008), Reisberg (1999), Tinto (1975). 
664  Vgl. Reisberg (1999), S. A55. 
665  Vgl. DeShields Jr et al. (2005), S. 129. 
666  Vgl. z. B. Helgesen/Nesset (2007), Hennig-Thurau et al. (2001), Longden (2006), Pompper (2006), Rowley 

(2003). 
667  Vgl. Hansen et al. (1997), Hansen et al. (2000). 
668  Vgl. DeShields Jr et al. (2005). 
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Wettbewerb um aktuelle Studierende wird in Kapitel 3.3.1.3.2 anhand einschlägiger Modelle und 
empirischer Untersuchungen beschrieben. 

Mit dem Erreichen ihres Studienabschlusses treten Studierende in den Arbeitsmarkt für Akade-
miker ein. Auf diesem Markt stehen Hochschulabsolventen als Träger von in einem konkreten 
Studium an einer bestimmten Universität erworbenen Fähigkeiten und Kenntnissen zueinander 
in Konkurrenz um Beschäftigung. Das Interesse der Nachfrager besteht in der Akquise neuer 
Mitarbeiter mit den passenden Fähigkeiten und Kenntnissen. Diese können – bevor individuelle 
Auswahlprozesse wie z. B. Assessments stattfinden – von Absolventen durch ihren Studienab-
schluss signalisiert werden. Aus gesamtgesellschaftlicher Sicht besteht die Aufgabe der Universi-
täten als tertiären Bildungsträgern darin, zu Qualität und Quantität des Angebots auf dem Ar-
beitsmarkt für Akademiker beizutragen.669 Da Universitäten Inhalt und Struktur ihrer Ausbil-
dungsangebote weitgehend selbst bestimmen können und der spätere Erfolg auf dem Arbeits-
markt ein relevantes Kriterium für angehende Studierende ist, stehen Universitäten in Konkur-
renz um am Arbeitsmarkt möglichst erfolgreiche, d. h. auf die Bedürfnisse des Arbeitsmarkts 
zugeschnittene Studiengänge. Das grundlegende Ziel dieser Aktivität besteht in der Ausbildung 
möglichst erfolgreicher, d. h. stark nachgefragter Absolventen. Es besteht mithin ein Wettbewerb um ein positi-
ves Image der Studienabschlüsse, insbesondere bei potenziellen Arbeitgebern von Hochschulabsolven-
ten. Dieser Wettbewerb wird in Kapitel 3.3.1.3.3 auf Basis empirischer Untersuchungen konkreti-
siert. Der Erfolg des Dienstleistungsergebnisses wirkt – wie bereits skizziert – mittels Reputati-
onsmechanismen auf die Entscheidungen angehender Studenten und aktueller Studierender. 

Die eben herausgearbeiteten Wettbewerbsziele beziehen sich auf alle drei Dienstleistungsdimen-
sionen (Potenzial, Prozess und Ergebnis). Die vorliegende Arbeit orientiert sich somit grundsätz-
lich an der Systematisierung der Qualität universitärer Ausbildungsdienstleistungen von Hansen 
et al. (2000), in der unter Potenzialqualität die Bewertung der Strukturen und Potenziale der 
dienstleistungserbringenden Institution, unter Prozessqualität die Einschätzung über die Qualität 
der Prozesse während der Leistungserstellung (d. h. während des Studiums) und unter Ergebnis-
qualität die Beurteilung der erfolgten Leistungen durch den Leistungserbringer verstanden 
wird.670 

Nachdem die mit ihren Ausbildungsangeboten verbundenen Ziele von Universitäten dargestellt 
wurden, soll im Folgenden das für den Ausbildungswettbewerb relevante gesellschaftliche Um-
feld charakterisiert werden. 

3.3.1.2 Gesellschaftliche Rahmenbedingungen des Wettbewerbs 

Der Wettbewerb um eine ausreichende Anzahl von Studierenden wird zunächst durch die Ent-
wicklung der Gesamtnachfrage nach universitären Bildungsangeboten beeinflusst. In der betrach-

                                                 
669  Vgl. z. B. Krücken (2002), Küpper/Sinz (1998), Müller-Böling (2000), Müller-Böling (2007), Pausits (2007), 

Teichler (2002), Teichler (2003). 
670  Vgl. Hansen et al. (2000), S. 26. 
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teten Literatur besteht dabei keineswegs Einigkeit darüber, ob diese Nachfrage zukünftig steigen 
oder fallen wird. Eine genauere Beurteilung kann auf der Ebene einzelner Nachfragergruppen 
nach universitären Ausbildungsleistungen stattfinden. Universitäten befriedigen die Nachfrage 
drei großer Gruppen: (Fach-)Abiturienten, die typischerweise grundständige Studiengänge nach-
fragen, ältere, im Berufsleben stehende Studierwillige, die zumeist familiäre Verpflichtungen ha-
ben und daher besonders Zweitabschlüsse und Teilzeit-Studiengänge nachfragen sowie Studier-
willige aus dem Ausland.671 Davon ist die Gruppe der Abiturienten zugleich die größte und nach-
haltigste Nachfrager-Gruppe.672  

Mehrere Arbeiten prognostizieren eine zunehmende Nachfrage nach universitären Bildungsleis-
tungen. Diese Schlussfolgerung stützt sich laut Küpper (2007) zunächst auf die erwartete Zunah-
me der Abiturienten bis ca. 2015 in Verbindung mit der aktuellen Umstrukturierung des Abitur-
systems auf 12 Jahre, aus der eine Zunahme angehender Studenten um ca. 20% folgen kann.673 
Daneben fordert die erwartete Transformation unserer Gesellschaft zu einer Wissensgesellschaft 
von der Universität eine neue Rolle674, die sich vor allem in einem verstärkten Wissenstransfer 
manifestiert. Eine Facette dieses Wissenstransfers auf dem Ausbildungsmarkt besteht in der ver-
stärkten Nachfrage nach Zweit- und Dritt-Abschlüssen sowie Teilzeitstudiengängen.675 Hierin 
zeigt sich das Paradigma des lebenslangen Lernens.676 Es ist also mit einer Ausweitung der Bil-
dungsnachfrage in dieser Zielgruppe zu rechen. Des Weiteren kann laut Masso et al. (2007) für 
entwickelte Industriestaaten ein steigender Bedarf an promovierten Arbeitskräften prognostiziert 
werden.677 Ruft man sich die Bedeutung der (Fach-)Abiturienten in Erinnerung, dann deutet die 
Altersverteilung westlicher Industriegesellschaften allerdings darauf hin, dass sich die Anzahl der 
Studierenden auf nationaler Ebene – trotz des derzeitigen Bildungsbooms – langfristig rückläufig 
entwickeln kann.678 Buch et al. (2006) prognostizieren die Umkehr zu einem deutschlandweiten 
Studienkapazitätsüberschuss für das Jahr 2019.679 Für die dritte Zielgruppe der internationalen 

                                                 
671  Vgl. Gomes/Murphy (2003), S. 117f., Veloutsou et al. (2004), S. 160, 162. 
672  Vgl. Veloutsou et al. (2004). 
673  Vgl. Küpper (2007), S. 83. 
674  Vgl. BDA/HRK (2003). 
675  Vgl. Krücken (2002), S. 19ff., Teichler (2002), S. 36. 
676  Vgl. Müller-Böling/Buch (2006), S. 51ff. 
677  Vgl. Masso et al. (2007), S. 8ff. Auch Ulhøi (2005) weist auf diesen Trend hin (vgl. ebenda, S. 350ff.).  
678  Vgl. BMBF (2008), S. 33f., Krücken (2002), S. 19. Als Proxy kann die Gruppe der Unter-20-Jährigen dienen, die 

den Großteil der (Fach-)Abiturienten beinhaltet. Betrachtet man die aktuelle Bevölkerungspyramide Deutsch-
lands, stellt man innerhalb dieser Gruppe kontinuierlich sinkende Jahrgangsgrößen fest (vgl. Statistisches Bundes-
amt (2007), Abb 3). Selbst in den optimistischsten Varianten der aktuellen Bevölkerungsfortschreibung des statis-
tischen Bundesamts, in der eine Erhöhung der Geburtenrate sowie eine hohe Zuwanderung angenommen wer-
den, wird für das Jahr 2020 prognostiziert, dass die Altersgruppe der Unter-20-Jährigen auf 86,9% des Wertes von 
2005 gefallen sein wird (vgl. Statistisches Bundesamt (2006), Variante3-W2 und Variante 4-W2). Der bisherige 
Höchststand der Studierenden in Deutschland wurde im Jahr 2003 mit knapp 1,8 Mio. Studierenden erreicht, 
seither ist die Gesamtzahl der Studierenden leicht gesunken (vgl. BMBF (2008), S. 42). 

679  Vgl. Buch et al. (2006), S. 9. 
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Studenten ist anzunehmen, dass mit der Öffnung vormals abgeschotteter Volkswirtschaften und 
der Verbesserung der wirtschaftlichen Lebensbedingungen in Schwellenländern und der Dritten 
Welt eine verstärkte Nachfrage nach internationalen Lehrangeboten erwartet werden kann. Es ist 
jedoch keinesfalls absehbar, auf welche Länder sich diese Nachfrage konzentrieren wird.680 

Unabhängig von der Entwicklung der Gesamtnachfrage auf diesem Markt lässt sich eine Diversi-
fizierung von Angebot und Nachfrage feststellen. So existierten im Jahr 2007 allein in Deutsch-
land über 700 MBA Programme – staatliche Hochschulen konkurrieren dabei mit privaten An-
bietern, wie Corporate Universities.681 Drummond (2004) spricht in diesem Zusammenhang am 
Beispiel des tertiären Bildungsmarkts Großbritanniens bereits von „consumer confusion“682. 
Teichler (2002) macht die Diversifizierung im tertiären Bildungssektor in Deutschland an vier Di-
mensionen fest: (1) Typen von Hochschulen und Studiengängen, (2) Ebenen von Studienab-
schlüssen, (3) substanzielle Profile sowie (4) Ränge in der Reputation bzw. Qualität von Hoch-
schulen gleichen Typs und Studienabschlüssen gleicher Ebene.683 Dabei ist seiner Meinung nach 
die klare Abgrenzung zwischen Hochschulen verschiedener Typen – in erster Linie auf Initiative 
der Fachhochschulen – einer komplexen Konstellation gewichen, in der sich die Aufgabenfelder 
und Angebote zunehmend überschneiden. Dieser Trend wird durch die internationale Nomen-
klatur konsekutiver Studiengänge unterstützt und hat eine verstärkte inhaltliche Profilierung der 
Anbieter zur Folge.684 Das Spektrum der Reputation und Qualität betreffend, kann Teichler 
(2002) keine eindeutige Differenzierung nachweisen. Gerade in der Bewertung von Lehre und 
Studium durch Studierende lässt sich seiner Meinung nach zwischen verschiedenen Studien keine 
hohe Übereinstimmung in den Rangfolgen feststellen.685 

Eine analoge Entwicklung ist auch auf der Nachfrageseite festzustellen: Gerade im Bereich der 
akademischen Weiterbildung werden auf die individuellen Bedürfnisse passgenaue Lehrinhalte 
und international vergleichbare Abschlüsse gefordert – nicht zuletzt, weil in diesem Marktseg-
ment die individuelle Finanzierung in Form von Studiengebühren die Regel darstellt und von 
Universitäten als willkommene Finanzquelle angesehen wird.686 Müller-Böling (2007) prognosti-
ziert auf Basis der Entwicklung der Studiennachfrage in Verbindung mit der fortschreitenden 

                                                 
680  Vgl. Teichler (2002). So spielen Länder ohne beachtenswerte Hochschultradition wie z. B. Australien auf diesem 

Markt eine überraschend große und steigende Rolle (vgl. ebenda, S. 42). 
681  Vgl. Pausits (2007), S. 32. Diese Entwicklung wird auch für andere europäische Länder empirisch bestätigt (für 

Großbritannien vgl. Maringe (2006), S. 476). 
682  Drummond (2004), S. 317. 
683  Vgl. Teichler (2002), S. 33ff. 
684  An dieser Stelle ist kritisch anzumerken, dass Transparenz und weite Anerkennung von Bildungsabschlüssen die 

sine qua non Bedingung für jede Art von strategischer Positionierung darstellen. 
685  Vgl. Teichler (2002), S. 35. 
686  Vgl. z. B. Gomes/Murphy (2003), S. 117, Krücken (2002), S. 19, Pausits (2007), S. 32. 
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Diversifizierung Nachfragelücken, die zunächst in den neuen Bundesländern auftreten, aber im 
kommenden Jahrzehnt auf die alten Bundesländer übergreifen werden.687 

Die Einführung der Studiengebühren verweist bereits auf einen zweiten Grund für steigenden 
Wettbewerb zwischen Universitäten: die Veränderung ihrer Finanzsituation. Die Alimentierung 
der Universitäten verlagert sich graduell von einer staatlichen Finanzierung zu einer Finanzierung 
durch Drittmittel und Gebühren, die von der Anzahl der Studenten abhängen.688 Folglich ver-
stärken sich bei den Studierenden die Erwartungen, die den Universitäten direkt zugute kom-
menden Studiengebühren in Form direkter, sichtbarer Investitionen zur Verbesserung der Lehr-
leistung zu verwenden.689 

Als dritter Grund für die Verstärkung des Wettbewerbs um Studierende wird in der Literatur die 
Internationalisierung des Lehrangebots genannt.690 Diese Internationalisierung stützt sich auf 
mehrere Prozesse. Einerseits wird die Vergleichbarkeit von Studienabschlüssen in Europa geför-
dert, insbesondere durch die im Zuge des Bologna-Prozesses stattfindenden Umstellungen auf 
Bachelor/Master-Abschlüsse und die damit in Verbindung stehenden Akkreditierungen.691 In 
diesem Prozess stellt laut Teichler (2002) die Erkenntnis, dass englischsprachige Länder ohne 
besondere Hochschultradition – insbesondere Australien – eine immer stärkere Rolle für interna-
tionale Studierende spielten, den Ausgangspunkt der europäischen Internationalisierungsbemü-
hungen in Form von Kooperationsbeziehungen und kompatiblen Studiensystemen dar.692 Dar-
über hinaus ist eine Internationalisierung von Universitäten und Studienangeboten zu beobach-
ten, die bspw. zur Gründung von Tochtergesellschaften in Ländern mit hoher Bildungsnachfrage 
führt693 und den bereits skizzierten Distanzschutz von Bildungsangeboten694 mindert.  

Abschließend sei hier die Frage aufgeworfen, ob sich Trends im gesamtgesellschaftlichen Umfeld 
erkennen lassen, aus denen Aussagen über Bildungsinhalte und -strukturen für die Zukunft abge-
leitet werden können. In der Literatur werden zur Entsprechung von Bildung und Beschäftigung 
zwei grundlegende Debatten geführt. Es handelt sich um die Diskussion der Fragen nach hori-
zontaler sowie nach vertikaler Korrespondenz von Bildungssystem und Beschäftigungsange-

                                                 
687  Vgl. Müller-Böling (2007), S. 264. 
688  Vgl. z. B. Amrhein (1998), S. 7, Gomes/Murphy (2003), S. 116, Maringe (2006), S. 466, Pausits (2007), S. 32, 

Ulhøi (2005), S. 347. Auf die Finanzierungsquellen deutscher Universitäten wird in Kapitel 3.3.3.2 näher einge-
gangen. An diesem Punkt genügt es, auf die steigende Relevanz finanzieller Alternativen zur staatlichen Alimentie-
rung hinzuweisen, um den Wettbewerb um Studierende zu charakterisieren. 

689  Vgl. Maringe (2006). 
690  Vgl. z. B. Bode (1996), Gomes/Murphy (2003), Grözinger/Rodríguez-Gómez (2007), List (1997), Ulhøi (2005). 
691  Vgl. z. B. Teichler (2002), S. 41ff., Pausits (2007), S. 32, 38. 
692  Vgl. Teichler (2002), S. 42. 
693  Vgl. Krauß (2006). 
694  Vgl. Buschor (2007), S. 286f. 
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bot.695 Dabei wird auf der Ebene der horizontalen Korrespondenz eine Diskussion um die Vor- / 
Nachteile einer an der Allgemeinbildung orientierten gegenüber einer fachlich-professionell ori-
entierten Ausbildung geführt. Teichler verweist in diesem Zusammenhang auf den starken Ein-
fluss nationaler Bildungstraditionen und ordnet Deutschland auf der Seite der Länder ein, in de-
nen eher eine fachlich-professionelle Ausbildung präferiert wird.696 Auf der Ebene der vertikalen 
Korrespondenz dreht sich die Diskussion um die Begriffe Über- und Unterqualifizierung. Im di-
rekten Vergleich von Statistiken zu Bildungsabschlüssen und Berufskategorien identifiziert Teich-
ler eine über den Qualifikationsbedarf hinausgehende Bildungsexpansion, die jedoch im Kontrast 
zu den Ergebnissen von Absolventenbefragungen steht, in denen ein größerer Teil die Berufs-
relevanz der erworbenen Qualifikationen angibt.697  

Neben diesen gleichermaßen wissenschaftlich wie politisch motivierten Diskussionen liefern mo-
derne Formen der Wertschöpfung Ansätze zur Beantwortung der Frage nach für die Zukunft be-
sonders relevanten Bildungsinhalten. Ohne eine vollständige Aufarbeitung der technologischen 
Treiber unserer Gesellschaft anzustreben, kann zumindest der Einfluss moderner Informations- 
und Kommunikationstechnologien als Grundlage für eine verstärkte Nachfrage nach komple-
mentären Kompetenzen angesehen werden. Müller-Böling/Buch (2006) thematisieren diesen Zu-
sammenhang unter dem Schlagwort der Entgrenzung und Entmaterialisierung von Studieninhal-
ten.698 Für modernes Lernen und Lehren, den Grundlagen für die Teilnahme an Beschäftigung 
und Gesellschaft, werden in der von Corrall (2008) vorgestellten Literaturanalyse von einer Reihe 
Autoren insbesondere Medienkompetenz und sog. „Information Literacy“699 als erfolgskritische 
Fähigkeiten genannt. Die Vermittlung dieser Kompetenzen kann mithin als eine zentrale Forde-
rung des Arbeitsmarkts an moderne Studiengänge konstatiert werden. Daneben besteht in 
Deutschland ein Mangel an technologisch ausgebildeten Arbeitskräften, insbesondere an Ingeni-
euren700, der zur Forderung nach einer Ausweitung des Angebots technologieorientierter Studien-
gänge führt. Eine weitere Folge der Technologieorientierung besteht für Hochschulabsolventen 

                                                 
695  Unter horizontaler Korrespondenz wird dabei der Fit zwischen fachlicher Kompetenzvermittlung und Kompe-

tenznachfrage des Arbeitsmarkts verstanden – d. h. werden bspw. genügend Ingenieure oder Lehrer für den Be-
darf des Arbeitsmarkts ausgebildet, vertikale Korrispondenz bezieht sich auf die Frage der Über- bzw. Unterquali-
fizierung (vgl. Teichler (2003), S. 23). 

696  Vgl. ebenda. Gleichzeitig gibt Teichler zu bedenken, dass mehr als die Hälfte der Absolventen einer dualen Be-
rufsausbildung fünf Jahre nach dem Berufseinstieg in einem anderen Bereich arbeiten (vgl. ebenda). Sollte dieser 
Trend auch für Absolventen von Universitäten gelten, würde er die Forderung nach einer verstärken Vermittlung 
grundlegender Lernkompetenzen stützen. 

697  Vgl. Teichler (2003), S. 22ff. Teichler weist in diesem Zusammenhang darauf hin, dass in der Wissenschaft keine 
einheitliche Meinung über Methoden zur inhaltlich validen Bestimmung der Korrespondenz von Bildung und Be-
schäftigung existiert (vgl. ebenda, S. 24). 

698  Vgl. Müller-Böling/Buch (2006), S. 55ff. 
699  Corrall (2008), S. 26, vgl. auch http://www.unesco.de/medienkompetenz.html?&L=0 [Zugriff am 24.08.2008]. 
700  Vgl. Koppel/Brennecke (2007). In ihrer Studie ermitteln Koppel/Brennecke (2007) für das Jahr 2006 mangels 

Bewerbern 47.998 nicht besetzbare Ingenieurstellen, das entspricht einem Ingenieurmangel von mehr als einem 
Absolventenjahrgang (vgl. ebenda, S. 29). Deutschland entging dadurch im Jahr 2006 Wertschöpfung i. H. v. 3,48 
Mrd. € (vgl. ebenda, S. 29).  
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in einer steigenden Relevanz fachlicher Interdisziplinarität.701 Mitarbeiter werden zunehmend an 
Schnittstellen zwischen sich ausdifferenzierenden Fachdisziplinen arbeiten und Kompetenzen in 
der Überbrückung von Fachwelten benötigen. Als letzter unstrittiger Trend soll hier die Globa-
lisierung der Wertschöpfungsnetzwerke aufgegriffen werden, zu deren Bewältigung soziale Kom-
petenzen, insbesondere im Bereich Interkulturalität gehören. Dieser Bedarf wurde insbesondere 
in der Verknüpfung von Wirtschafts- und Kommunikationswissenschaften zum Fach „Inter-
kulturelle Wirtschaftskommunikation“702 erkannt. Müller-Böling/Buch (2006) systematisieren die 
inhaltlichen Anforderungen an Studieninhalte in den Handlungsfeldern Lernen lernen, modulare 
aber gleichzeitig abgestimmte Studienkonzepte konstruieren, die Vermittlung von Werten inner-
halb der kompetenzorientierten Didaktik stärken sowie integriertes Lernen, d. h. gleichzeitige 
Vermittlung von Fähigkeiten und Kompetenzen, um eine enge Verbindung aus Problemorientie-
rung und Interdisziplinarität zu fördern.703 Vor diesem vielschichtigen Hintergrund sind die Fak-
toren der Positionierung von Universitäten auf dem tertiären Ausbildungsmarkt zu bewerten. 

3.3.1.3 Strategische Wettbewerbsfaktoren des Bildungswettbewerbs 

Um im Wettbewerb um Studierende erfolgreich zu sein, wird in der Literatur in erster Linie die 
strategische Positionierung von Universitäten704, Fakultäten705 und einzelnen Lehrangeboten706 auf 
Basis von Kriterien der Universitätswahl angehender Studierender707 vorgeschlagen. Dieser Wett-
bewerb soll hier anhand empirisch gestützter Modelle der Studienwahl konkretisiert werden. An-
schließend wird auf den Wettbewerb um aktuelle Studierende eingegangen, zu dem in der Litera-
tur vergleichsweise wenige Arbeiten existieren. Für diesen Wettbewerb sind insbesondere pro-
zessbezogene Modelle der Qualität von Bildungsdienstleistungen relevant.708 Abschließend wird 
der Wettbewerb um ein positives Image der Studienabschlüsse bei den Akteuren des Arbeits-
markts für Akademiker konkretisiert. Dazu liegen keine allgemein akzeptierten Modelle vor. In 
der vorliegenden Arbeit wird daher insbesondere anhand deskriptiver empirischer Untersuchun-
gen argumentiert. 

Zum Verständnis des Wettbewerbs auf dem Bildungsmarkt ist zunächst der Prozess der Studien-
entscheidung auf Basis der zugrunde liegenden Motivationen und des daraus abgeleiteten Infor-
mationsbedarfs und -verhaltens zu beschreiben. Dabei ist zu klären, welche Rolle das Corporate 
Image der Universität spielt und wie der Prozess der Imagebildung im Rahmen der Studienent-

                                                 
701  Vgl. Müller-Böling/Buch (2006), S. 56ff. 
702  Bolten (2007), S. 1. 
703 Vgl. Müller-Böling/Buch (2006), S. 55f. 
704  Vgl. Adams/Eveland (2007), Bakewell/Gibson-Sweet (1998), Ivy (2001), Jaakson (2004), Maringe (2006), 

Mazzarol/Soutar (1999), Wolverton (2006). 
705  Vgl. Ahmadi et al. (2001), Langer (1980), S. 7ff., Schober (2001). 
706  Vgl. Adams/Eveland (2007). 
707  Vgl. Bennett (2004), George (2000), Hitpass/Mock (1972), Langer (1980), Veloutsou et al. (2004). 
708  Vgl. Hansen et al. (1997), Hansen et al. (2000). 
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scheidung in der Literatur dargestellt wird. Hier sind insbesondere die wissenschaftlichen Lücken 
zu zeigen, zu deren Schließen beigetragen werden soll. Auf dieser Grundlage werden die potenzi-
al-, prozess- und ergebnisbezogenen Faktoren der Studienentscheidung eingeordnet. 

3.3.1.3.1 Der Wettbewerb um Studienanfänger 

Für den Prozess der Studienentscheidung sind zunächst individuelle Studienmotive grundlegend. 
Diese Studienmotive lösen individuelles Informationsverhalten zum Zusammentragen der als 
entscheidungsrelevant empfundenen Informationen aus. In diesem Prozess spielt das den ange-
henden Studierenden zur Verfügung stehende Informationsumfeld, insbesondere seine verschie-
denen Akteure, eine Rolle. Diese drei Faktoren der Studienentscheidung sollen einführend kurz 
skizziert werden, bevor auf die universitätsbezogenen Wettbewerbsfaktoren eingegangen wird. 

Studienmotive angehender Studierender 

Zunächst ist festzuhalten, dass kaum empirische Arbeiten existieren, die explizit der Betrachtung 
der Motivatoren der Studienentscheidung gewidmet sind. In seiner aktuellen Studie trägt Bennett 
(2004) gerade neun empirische Studien zusammen (davon eine aus Deutschland), die Studienmo-
tive überhaupt systematisch erfassen.709 

Neben den klassischen extrinsischen Motiven710, die sich auf ökonomische Überlegungen stützen 
und zu denen bspw. erwartete Karrieremöglichkeiten und erwartetes Lohnniveau gehören,711 
spielt auch das soziale Umfeld eine Rolle bei der Studienentscheidung. Einige Studien zum sozia-
len Umfeld angehender Studierender zeigen, dass externer Druck durch Eltern, Lehrer, Freunde 
und Klassenkameraden eine extrinsische Motivation zum Studieren allgemein oder auch zum 
Aufnehmen eines bestimmten Studiums aufbauen kann.712 Diese Studien sind als direkter Hin-
weis auf Vorhandensein und Relevanz von Reputationsmechanismen bei der Studienentschei-
dung zu sehen. Sie zeigen darüber hinaus, dass sich angehende Studierende in einem für ihre an-
gehende Beziehung zu einer Universität relevanten Interaktionsnetzwerk befinden. Daneben tre-
ten intrinsische Motive, die von Bennett (2004) auf Basis der von ihm betrachteten Literatur den 
drei Persönlichkeitsfaktoren akademisches Selbstkonzept, Selbstbewusstsein und Ausgangs-
punkt/Ursprung der Kontrolle zugeordnet werden.713 Die Ausprägung dieser Studienmotive bei 
einem angehenden Studenten löst das individuelle Informationsverhalten aus, das im Folgenden 
betrachtet wird. 

                                                 
709  Vgl. Bennett (2004), S. 26ff. 
710  In der Betriebswirtschaftslehre hat sich eine aus der Psychologie stammende Taxonomie von Motivatoren etab-

liert, in der zwischen extrinsischen und intrinsischen Motiven unterschieden wird. Extrinsische Motive beruhen 
auf der Attraktivität von Kompensationen für gezeigtes Verhalten – z. B. Entlohnung für Arbeit – intrinsische 
Motive beziehen sich auf die Attraktivität einer Tätigkeit selbst – z. B. die Freude an einem Hobby. Für eine aus-
führliche Beschreibung vgl. z. B. Frederickson (2003), Ryan/Deci (2000). 

711  Vgl. z. B. Lauer (2002), Maringe (2006), Soutar/Turner (2002), Ulhøi (2005), Veloutsou et al. (2004). 
712  Vgl. Fazey/Fazey (2001), Thomson (2002). 
713  Vgl. Bennett (2004), S. 27f. 
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Eine konkrete Studienentscheidung, die in Form einer Bewerbung um einen Studienplatz die 
Nachfrage nach universitärer Ausbildung verkörpert, wird im Folgenden als Handlung zur Be-
friedigung eines oder mehrerer Studienmotive gesehen. Das heißt, dass angehende Studierende 
bemüht sind eine Studienentscheidung zu treffen, die ihre individuellen Studienmotive (möglichst 
gut bzw. ausreichend gut) befriedigt. Um diese komplexe Entscheidung treffen zu können, benö-
tigen Studierwillige eine Reihe von Informationen, die sie zu Vorstellungen über konkrete Ent-
scheidungsalternativen verdichten – es besteht ein individueller Informationsbedarf, der wieder-
um individuelles Informationsverhalten auslöst.714 Dieses Informationsverhalten bezieht sich auf 
der Akteursebene auf Interaktionen mit einer Reihe von Influencern (die Studienentscheidung 
beeinflussende Akteure) und auf der Informationsebene auf die drei Dienstleistungsebenen (Po-
tenzial, Prozess und Ergebnis) eines konkreten Studienangebots. Zur Analyse des universitären 
Ausbildungswettbewerbs sind also im Grunde sowohl das Akteursumfeld der externen Stakehol-
der „angehende Studenten“ als auch ihre Informationsbedürfnisse bezüglich des Leistungspoten-
zials, des Leistungsprozesses und des Leistungsergebnisses darzustellen. 

Akteursnetzwerk angehender Studierender 

Eine vollständige Beschreibung des Akteursumfelds von Studenten ist – wie allgemein für jede 
Stakeholdergruppe einer Organisation bereits in den Kapiteln 1.2 und 2.1.5 skizziert wurde – nur 
in einem diskursiven Prozess, z. B. im Rahmen einer Stakeholderanalyse, durchführbar. In der 
hier betrachteten Literatur wurde keine solche Analyse gefunden. Trotzdem geben einige empiri-
sche Arbeiten zu Studienmotiven, zur Vermarktung von Studienangeboten sowie zur erwarteten 
und wahrgenommenen Servicequalität an Universitäten einen ersten Einblick in das die Studien-
entscheidung angehender Studierender beeinflussende Akteursnetzwerk. So weisen mehrere Stu-
dien darauf hin, dass neben Quellen wie Broschüren, Werbung, Ausstellungen, Internetseiten und 
Flyern, die der Marktkommunikation von Universitäten zuzurechnen sind, insbesondere das per-
sönliche Umfeld der Studierenden eine Rolle spielt.715 Als relevante Akteure des persönlichen 
Umfelds treten dabei bspw. Freunde, Familienangehörige, aktuelle Studenten der betreffenden 
Universität und Lehrer der zum Studium an einer Universität qualifizierenden Bildungseinrich-
tungen auf. Insgesamt bewerten angehende Studierende ihr persönliches Umfeld im Vergleich zu 
Kanälen der Marktkommunikation als wichtigere Informationsquelle.716 Im Rahmen der vorlie-
genden Arbeit kann mittels Befragung von Studenten folglich ein Beitrag zur systematischen, 
diskursiven Beschreibung des Netzwerks der eine Studienentscheidung beeinflussenden Akteure 
geleistet werden. Des Weiteren findet sich in der betrachteten Literatur eine Reihe von Arbeiten 
zu Faktoren der Studienentscheidung, die insbesondere den Informationsbedarf bei einer Stu-
dienentscheidung darstellen. Diese sollen im Folgenden systematisch zusammengetragen werden. 

                                                 
714  Vgl. Kapitel 2.4. 
715  Vgl. Bakewell/Gibson-Sweet (1998), Fazey/Fazey (2001), Raposo/Alves (2005), Thomson (2002). 
716  Vgl. Raposo/Alves (2005), S. 6f. 
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Wettbewerbsfaktoren der Studienentscheidung 

Dienstleistungen werden auf externen Märkten typischerweise in Form eines Leistungsverspre-
chens angeboten, das durch die sichtbaren Faktoren des Erfüllungspotenzials signalisiert wird. 
Aus diesem Grund sollen zunächst die Potenzialfaktoren universitärer Ausbildungsleistungen im 
Fokus stehen. Als Leistungspotenzial gelten Art und Umfang des Angebots einer Dienstleistung 
auf einem Markt. Zu einem konkreten Ausbildungsangebot einer Universität zählen somit alle 
Faktoren, die von einem angehenden Studierenden als Bestandteil des Studienangebots wahrge-
nommen werden. In empirischen Untersuchungen wird dabei neben faktischen Größen insbe-
sondere auf Einstellungsgrößen wie das Image der Universität und ihrer Fakultäten717, die Repu-
tation hoher Qualität in der Lehre718 sowie das Bild der Universitätsstadt719 verwiesen. 

Langer (1980) stellt die erste auf Imagefaktoren basierende empirische Analyse von Studienent-
scheidungen für den deutschen Raum vor. Er identifiziert am Beispiel der Studenten der Univer-
sität Gießen das Image der Universitätsstadt und das Image der Universität als Einflussfaktoren auf die 
Studienplatzwahl und damit als Faktoren der Positionierung von Universitäten. Langer (1980) 
erarbeitet auf Basis seiner quantitativen Erhebung ein Eigenschaftsprofil der Universitätsstadt 
Gießen und beschreibt darin die Faktoren günstige Wohn- und Lebensbedingungen, Umfang 
und Vielseitigkeit des Freizeitangebots und Heimatnähe als standortbezogene Entscheidungskri-
terien der Studienplatzwahl.720 Die universitätsbezogenen Imagefaktoren der Studienentscheidung sind 
nach Langer fakultätsspezifisch und beziehen sich auf die wahrgenommene Fachkompetenz und 
die fachliche Spezialisierung des in Frage kommenden Fachbereichs.721 Bereits anhand dieser 
frühen Arbeit wird deutlich, dass angehende Studierende ein konkretes Studienangebot nicht 
unabhängig vom Kontext des Studienalltags wahrnehmen, sondern vielmehr nach einem zu ihren 
Bedürfnissen passenden Komplettpaket722 aus positivem Image des Anbieters, präferierten fachli-
chen Inhalten und favorablen Faktoren des täglichen Lebens suchen. 

Um die Facetten dieses Komplettpakets differenzierter auszuleuchten, lässt sich Langers Analyse 
um weitere Faktoren aus aktuellen empirischen Arbeiten ergänzen. Zunächst soll die Untersu-
chung von Veloutsou et al. (2004) betrachtet werden, denn diese Autoren tragen in einer ausführ-
lichen Literaturanalyse den internationalen Stand der Forschung über potenzielle Informations-
bedürfnisse im Entscheidungsprozess angehender Studierender zusammen.723 Diese Betrachtung 

                                                 
717  Vgl. George (2000), Langer (1980). Milo et al. (1989) zeigen anhand eines konkreten Vorfalls, dass negative Pub-

licity, die sich nicht direkt auf die Hauptkriterien (Lehrangebot und soziales Umfeld) der Studienplatzwahl bezieht, 
zwar das Image einer Universität beschädigt, jedoch kaum Einfluss auf die individuelle Studienplatzwahl hat. 

718  Vgl. Standifird (2005). 
719  Vgl. Langer (1980). 
720  Vgl. ebenda, S. 14ff. 
721  Vgl. ebenda, S. 11. 
722  Vgl. Davies et al. (1992). 
723  Vgl. Veloutsou et al. (2004), S. 161f. 
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wird anschließend mit aktuellen Ergebnissen aus dem deutschen Raum verglichen. Der Recher-
che von Veloutsou et al. (2004) zufolge besteht in der Literatur Einigkeit über die Relevanz der 
wahrgenommenen akademischen Qualität, die sich für Studenten aus der Qualität der Lehrenden 
und dem angebotenen Abschluss ableitet, als eine Kerninformation bei der Studienentscheidung. 
Daneben treten Informationen über: 

 die generelle Reputation724 der Universität sowie die Reputation des spezifischen Studien-
gangs, 

 der Universitätsstandort sowie die Attraktivität des geografischen Umfelds725, 

 die Infrastruktur der Universität, wie z. B. Bibliothek, Unterrichtsräume, Computeraus-
stattung, Campus-Sicherheit und Unterbringung, 

 Kosten des Studiums, bestehend aus Studiengebühren und Lebenshaltungskosten, bzw. den 
Möglichkeiten finanzieller Unterstützung,726 

 die Karrieremöglichkeiten727 und 

 die Lebensqualität während des Studiums. 

                                                 
724  Zum Begriff der Reputation ist an dieser Stelle darauf hinzuweisen, dass er sowohl innerhalb der von Veloutsou 

et al. (2004) betrachteten Literatur unterschiedlich verwendet und empirisch erhoben wird als auch, dass er nicht 
dem in Kapitel 2.3.3 dieser Arbeit entwickelten wissenschaftlichen Begriffsverständnis entspricht. Zur unter-
schiedlichen Erhebung sei angemerkt, dass Moogan et al. (1999) interviewbasiert vorgehen, während 
Soutar/Turner (2002) eine adaptive Conjoint-Analyse verwenden. Als Beispiel für das von der vorliegenden Ar-
beit abweichende Begriffsverständnis sei die quantitative Arbeit von Soutar/Turner (2002) skizziert, in der der 
Reputationsbegiff als Teil von Conjoint-Stimuli wie folgt operationalisiert wird: Das entsprechende Item akademi-
sche Reputation besitzt die Ausprägungen „has a poor / average / strong academic reputation“ (ebenda, S. 40). 
Den in dieser Untersuchung befragten Studenten wurde es laut Soutar/Turner (2002) selbst überlassen, dem Beg-
riff akademische Reputation einen Sinn zuzweisen, da sie keine inhaltliche Vorbereitung auf die verwendeten Be-
fragungsinstrumente (Stimuli) erhielten (ebenda, S. 42). Mithin ist erstens anzunehmen, dass auf Basis eines um-
gangssprachlichen Begriffsverständnisses erhoben wurde und zweitens, dass sich sowohl Begriffsverständnis als 
auch die von den Befragten zur Beurteilung der akademischen Reputation herangezogenen Informationen indivi-
duell unterscheiden. Drittens bleibt bei dem von Soutar und Turner beschriebenen Vorgehen offen, inwieweit die 
Beurteilung auf Erfahrungen und Informationen oder auf Stereotypen beruht. Die Gültigkeit (Validität) dieser 
Messungen (vgl. Atteslander (2003), S. 7.) steht mithin in Frage. 

725  Zum geografischen Umfeld gehört insbesondere die Campus-Atmosphäre (vgl. z. B. Soutar/Turner (2002)). 
726  Dieses Argument wird von anderen Untersuchungen für den britischen Bildungsmarkt gestützt. Laut Maringe 

(2006) wird die Universitätswahl britischer Studienwilliger in erster Linie durch Studieninhalte und Preis der Aus-
bildung bestimmt, weniger durch fachliches Interesse (vgl. ebenda, S. 474f.). Laut Bennett (2004) gaben 2002 in 
einer Untersuchung ökonomisch benachteiligter Studenten in Großbritannien 25% der Befragten an, dass sie auf-
grund von Angst vor zu erwartenden Bildungsschulden auf ein Studium verzichten würden (vgl. ebenda, S. 26). 

727  In diesem Informationsfeld fassen Veloutsou et al. (2004) auf Basis der von ihnen betrachteten Literatur sowohl 
monetäre als auch nicht-monetäre Nutzen des Studiums zusammen. Neben das erwartete Einkommen – das für 
die meisten Studierenden ausschlaggebend sei – treten diesen Autoren folgend somit die Möglichkeiten des 
Verbleibs in der universitären Forschung, sowie persönliche Motive wie Interesse am Fach oder Familientradition 
(vgl. ebenda, S. 162). Auch diese Aussagen werden von Maringe (2006) gestützt. Seiner Untersuchung zufolge 
wählen britische Studenten ihre Ausbildung an Universitäten zunehmend aufgrund von Arbeitsmarkt-Kalkülen 
wie Einstellungschancen und Karrieremöglichkeiten und weniger aufgrund persönlicher Vorlieben für ein be-
stimmtes Fachgebiet. (vgl. ebenda, S. 472f.). Für Studenten deutscher Universitäten sind diese Motive in gleicher 
Art entscheidungsrelevant (vgl. Lauer (2002)). 
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In ihrer auf diesen Faktoren basierenden quantitativen Befragung potenzieller Studienanfänger 
bestätigen Veloutsou et al. (2004) die Entscheidungsrelevanz der in der Literatur gefundenen 
Kriterien.728 In der kritischen Würdigung dieser Untersuchung ist hervorzuheben, dass – abgese-
hen von der Frage, ob es sich bei den erhobenen Antworten um Stereotype, Erfahrungen oder 
von Dritten eingeholte Informationen handelt – auf Basis der in Kapitel 2.3 zusammengetrage-
nen Eigenschaften einstellungsnaher Konstrukte die Aussagen zu kognitiv weniger anspruchsvol-
len Entscheidungskriterien wie lokaler und universitärer Infrastruktur, sozialem Leben und Kar-
rieremöglichkeiten als valide betrachtet werden können. Die Aussagekraft der Antworten auf 
komplexere Entscheidungskriterien wie der Reputation von Universität und Fakultät ist (mit 
Blick auf Kapitel 2.3 dieser Arbeit) als kritisch einzustufen. Das ist insbesondere der Fall, da der 
Reputationsbegriff erstens umgangssprachlich vielfältig verwendet wird und zweitens das kom-
plexe einstellungsnahe Konstrukt Corporate Reputation nicht – wie von Veloutsou et al. (2004) 
getan – durch ein einzelnes Item valide messbar sind.729 

Die von Veloutsou et al. (2004) als relevant erhobenen Kriterien der Studienwahl können – in 
veränderter Relevanz-Rangfolge auch für angehende Studierende in Deutschland bestätigt wer-
den. In ihrer auf den Ergebnissen einer aktuellen Umfrage des CHE730 basierenden Untersuchung 
bestätigen Hachmeister/Hennings (2007) die hohe Relevanz des Studienfachs. Gleichzeitig zei-
gen sie, dass auch in Deutschland der gute Ruf von Hochschule und Professor sehr wichtig sind 
(vgl. Tabelle 3). 

 
Kriterium Mittelwert Wichtigkeit 

  hoch (1 & 2) niedrig (5 & 6) 
fachliche Gründe 2,3 66% 11% 
guter Ruf von Hochschule und 
Professoren 2,6 59% 11% 

Nähe zum Heimatort 2,8 58% 22% 
attraktiver Hochschulort 3,0 51% 21% 
gute Rankingergebnisse 3,5 34% 30% 
Verwandte/Partner/ Bekannte 
am Hochschulort 3,9 32% 45% 

Tabelle 3: Kriterien der Hochschulwahl731 

Anders als bei Veloutsou et al. (2004) wurden in dieser Erhebung Infrastruktur, Kosten des Stu-
diums und Karrieremotive für die Studienwahl als weniger wichtig erhoben, hingegen spielt die 
Heimatnähe eine größere Rolle.  

                                                 
728  Vgl. Veloutsou et al. (2004), S. 164ff. 
729  Vgl. Berens/Van Riel (2004). 
730  Vgl. http://www.che.de/downloads/Studierenden_Fragebogen_BA_FH_UNI_2008.pdf [Zugriff am 01.09.2008]. 
731  Vgl. Hachmeister/Hennings (2007), S. 5. Tabelle 3 stellt die Ergebnisse der Frage „Wie wichtig waren die fol-

genden Faktoren bei der Wahl der Hochschule?“ dar. Geantwortet wurde auf einer 6-Punkt Likert-Skala mit 
1=“sehr wichtig“ und 6=“gar nicht wichtig“. 



138  3 Die Universität im Wettbewerb 

Da fachliche Gründe und ein guter Ruf die für die Studienwahl mit Abstand entscheidendste 
Kriterien sind, ist im Folgenden herauszuarbeiten, durch welche Dienstleistungsmerkmale diese 
Kriterien beschrieben werden können. Dazu lassen sich die eben vorgestellten Arbeiten aus dem 
Bereich Hochschulmarketing durch Untersuchungen zu Potenzial-Faktoren der Qualität der uni-
versitären Lehre sinnvoll ergänzen. Ein aktuelles und auf dienstleistungstheoretischen Überle-
gungen aufbauendes Modell zur Bestimmung der Servicequalität der Lehre stellen Hansen et al. 
(2000) vor. In ihrer stakeholderorientierten Untersuchung wird die Perspektive der Studenten um 
die Perspektiven weiterer Beteiligter (z. B. der Lehrkräfte oder des nichtwissenschaftlichen Per-
sonals der Universität) ergänzt. Sie identifizieren drei Gruppen von Potenzialfaktoren, die die 
Qualität der Lehre beeinflussen. Es handelt sich dabei erstens um das Humankapital der Univer-
sität in Form von Professoren, wissenschaftlichen Mitarbeitern, Lehrbeauftragten und nichtwis-
senschaftlichen Mitarbeitern. Das Lehrpersonal wird sowohl quantitativ in Form der bereitgestell-
ten Lehrkapazität als auch qualitativ in Form fachlicher, sozialer und didaktischer Qualität beur-
teilt. Das Servicepersonal wird anhand der bereitgestellten Unterstützungsleistungen beurteilt. 
Den zweiten Qualitätsfaktor stellen die Studierenden dar, die als Tutoren und als externe Fakto-
ren Einfluss auf die Qualität der Lehre nehmen. Als dritten Potenzialfaktor sehen Hansen et al. 
(2000) die Infrastruktur, die quantitativ und nach ihrer Eignung zur Aufgabenerfüllung bewertet 
wird.732 Durch die Integration dieser eher internen, wertschöpfungsorientierten Sicht auf die Po-
tenzialfaktoren universitärer Ausbildungsangebote lässt sich die eingangs eingenommene Marke-
tingperspektive sinnvoll um potenziell imagebildende Faktoren ergänzen, die insbesondere als 
Basis für Rankings und word of mouth relevant sein sollten. 

Mit Blick auf Untersuchungen an britischen und US-amerikanischen Universitäten lässt sich wei-
ter vertiefen, dass verschiedene Bildungssysteme und gesellschaftliche Umfelder zur Herausbil-
dung unterschiedlicher Faktoren der Imagebildung sowie zu unterschiedlichen Reputations-
mechanismen führen. Standifird (2005) zeigt anhand einer Analyse US-amerikanischer Universi-
tätsrankings, dass Indizien zur Bestimmung der Qualität der Lehre (in diesem Fall Anzahl der 
Studenten, Zulassungsquote, Absolventenquote und Betreuungsintensität) nur bei privaten Uni-
versitäten einen signifikanten Einfluss auf die Reputation733 als Lehrinstitution besitzen.734 Wei-
terhin zeigt er, dass die Forschungsintensität in der Reputationsbildung bei privaten und staatli-
chen Universitäten als Qualitätssignal der Lehre gewertet wird. Dieser Einfluss ist in seiner Un-
tersuchung für staatliche Universitäten stärker als für private Universitäten.735 Ähnliche Ergebnis-
se existieren für den deutschsprachigen Raum nicht. Es ist im Gegenteil z. B. mit Blick auf das 
aktuelle CHE-Hochschulranking anzunehmen, dass staatliche und private Universitäten auf Basis 

                                                 
732  Vgl. Hansen et al. (2000), S. 30f. 
733  Das Konstrukt Reputation wurde auch in der Untersuchung von Standifird (2005) in umgangssprachlicher Be-

deutung erhoben – mit den gleichen limitierenden Konsequenzen, wie sie bereits für Veloutsou et al. (2004) dis-
kutiert wurden. 

734  Vgl. Standifird (2005), S. 240. 
735  Vgl. ebenda, S. 241. 
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identischer Kriterien bewertet werden.736 Darüber hinaus ist auf dem US-amerikanischen Markt 
der Erfolg der universitären Sportteams für alle Universitäten ein relevanter imagebildender Fak-
tor.737 Dieser Faktor wurde nach Wissensstand des Autors für deutsche Universitäten bisher in 
keiner Untersuchung als imagerelevant dargestellt. Gleiches gilt für den Faktor Campussicherheit, 
der in den USA relevant ist738, in empirischen Untersuchungen zu deutschen Hochschulen jedoch 
nicht thematisiert wird. Hier zeigen sich Unterschiede in den Wahrnehmungsgewohnheiten der 
Stakeholder und Reputationsmechanismen beider Hochschulsysteme. Aus diesen Beispielen wird 
der Schluss gezogen, dass empirische Ergebnisse zu Wettbewerbsfaktoren auf dem universitären 
Ausbildungsmarkt nicht ohne weiteres international übertragbar sind. Für den Wettbewerb auf 
dem universitären Bildungsmarkt bedeuten diese eben zusammengetragenen Unterschiede, dass 
trotz einiger Gemeinsamkeiten länderspezifische Hochschulmärkte mit jeweils anderen für die 
Studienentscheidung angehender Studierender relevanten Wettbewerbsfaktoren existieren. Für 
diese Arbeit werden die eben beschriebenen Unterschiede zum Anlass genommen, einen länder-
spezifischen Bedarf (insbesondere qualitativer) empirischer Untersuchungen zur Studienentschei-
dung angehender Studierender abzuleiten, aus dem sich die Entscheidungskalküle und -prozesse 
einerseits sowie die Positionierungsmöglichkeiten für Universitäten andererseits ableiten lassen.  

Abschließend soll auf den Beitrag von Erhebungen im Rahmen von hochschulbezogenen Ran-
kings aus dem deutschen Raum eingegangen werden, die sich aktiv als Entscheidungsinstrument 
bei der Studienwahl positionieren. Zunächst ist darauf hinzuweisen, dass es in den letzten Jahren 
eine rasante Entwicklung im Bereich der Universitätsrankings gegeben hat, die durch Akteure aus 
den Bereichen Hochschulforschung und Medien sowie durch Studenten getragen wurden. Allein 
aufgrund dieser Dynamik kann hier kein vollständiger Überblick über alle relevanten Rankings 
gegeben werden. Hachmeister/Hennings (2007) tragen in ihrer aktuellen Analyse der Rolle von 
Rankings in der Studienentscheidung sechs nationale und drei internationale Hochschulrankings 
zusammen, die deutschen Studierenden und angehenden Studierenden bekannt sind.739 Insgesamt 
ziehen laut Heine et al. (2007) in Deutschland in etwa zwei Drittel aller Hochschulanfänger Ran-
kings für ihre Studienwahl heran,740 nur knapp die Hälfte davon bewertet sie als informativ.741 
Immerhin bewerten in dieser Untersuchung noch 13% der Befragten Rankings als die beste und 
empfehlenswerteste Informationsquelle zur Studienentscheidung.742 Da das CHE-Ranking derzeit 
die meiste Aufmerksamkeit von Studierenden und angehenden Studenten erhält und für die  

                                                 
736  Vgl. http://ranking.zeit.de/che9/CHE [Zugriff am 01.09.2008]. In diesem Ranking werden Forschungsintensität 

und Betreuungsintensität als unabhängig nebeneinander stehende Kriterien behandelt. 
737  Vgl. Standifird (2005), S. 240ff. 
738  Vgl. Veloutsou et al. (2004), S. 164. 
739  Vgl. Hachmeister/Hennings (2007). In Deutschland spielen derzeit die nationalen Rankings von CHE/Die Zeit 

/ Stern, vom Spiegel, Handelsblatt, Karriere, Wirtschaftswoche sowie die internationalen Rankings THES World 
Ranking, CEWS Gleichstellungsranking und das Shanghai-Ranking eine Rolle (vgl. ebenda, S. 9). 

740  Heine et al. (2007), S. 108. 
741  Ebenda, S. 111. 
742  Ebenda, S. 112. 
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Studienentscheidung von knapp einem Drittel der Studierenden relevant ist,743 soll dieses Ranking 
auch hier im Mittelpunkt stehen. Es wird an passender Stelle um Rankings ergänzt, die auf andere 
Facetten und Befragtengruppen fokussieren. 

Das Centrum für Hochschulentwicklung gGmbH (CHE) nimmt derzeit die umfassendsten Erhe-
bungen zur Beurteilung von Studienangeboten im Rahmen seines jährlichen Hochschulrankings 
vor und verbreitet die Ergebnisse in Kooperation mit den Zeitschriften Stern und Die Zeit.744 
Daneben werden hier die Rankings der Magazine Focus745 und WirtschaftsWoche746 vorgestellt, 
da sie die Ergebnisse des CHE-Rankings insbesondere um die Facette Berufsmarktrelevanz er-
gänzen. Beide Magazine führen Universitätsrankings auf der Ebene der Fachbereiche durch. 
Daneben gibt es Evaluierungsportale, die aufgrund ihres Fokus bzw. ihres noch nicht gefestigten 
Status in der Untersuchung von Hachmeister/Hennings (2007) nicht erfasst wurden. Insbeson-
dere die Studentencommunities MeinProf747 und UniRank748, auf denen die Bewertungen von 
Hochschulen und Professoren durch Studierende gerankt werden, sollen hier betrachtet werden.  

Jedes dieser Rankings nutzt andere Erhebungsmethoden sowie Datenkombinationen und zielt 
auf eine eigene Fragestellung ab. So verfolgen Focus und WirtschaftsWoche im Kern die Frage, 
inwieweit Fakultäten dazu in der Lage sind, Studenten auf ihr Berufsleben vorzubereiten. Im Fo-
cus-Ranking werden dazu Daten aus der öffentlichen Hochschulstatistik des Statistischen Bun-
desamts mit der Befragung von Wissenschaftlern aus dem universitären Umfeld und Personal-
verantwortlichen in Unternehmen kombiniert. Das Ranking der WirtschaftsWoche stützt sich 
lediglich auf die Befragung von Personalverantwortlichen. Auf beide Rankings wird wegen ihres 
Fokus auf den Arbeitsmarkt für Akademiker in Kapitel 3.3.1.3.3 näher eingegangen. Die Studen-
tencommunity MeinProf dient ausschließlich der vergleichenden Bewertung von Lehrveranstal-
tungen. Ihr Ziel besteht in der Bewertung des aktuellen Stands sowie der Entwicklung der Lehr-
qualität an deutschen Hochschulen.749 Diese Beurteilungen werden von MeinProf.de auf der  

                                                 
743  Das CHE-Ranking genießt mit Abstand (71% der Befragten) die größte Bekanntheit und wird auch am meisten 

(von 31%) zur Studienentscheidung genutzt. Die drei internationalen Rankings sind unter deutschen Studierenden 
und Studienanfängern nahezu unbekannt (8% THES World Ranking bzw. 3% für CEWS und Shanghai-Ranking) 
und werden jeweils von weniger als 5% der Befragten zur Studienentscheidung genutzt (vgl. 
Hachmeister/Hennings (2007), S. 9). 

744  Vgl. http://www.stern.de/wirtschaft/arbeit-karriere/?id=522640&eid= [Zugriff am 01.09.2008], 
http://ranking.zeit.de/che9/CHE, [Zugriff am 01.09.2008]. Insgesamt werden im CHE-Ranking 103 Indikatoren 
(Fakten und Urteile) erhoben, davon beziehen sich 25 Indikatoren auf das Leistungspotenzial, 77 auf den Dienst-
leistungsprozess und drei auf das Dienstleistungsergebnis (vgl. Berghoff et al. (2008), S. 38ff.). Dazu ist anzumer-
ken, dass einige Indikatoren studienfachspezifisch sind, mithin das einzelne Studienangebot nicht anhand aller 103 
Indikatoren bewertet wird. 

745  Vgl. http://www.focus.de/wissen/campus/hochschulen/unilisten/focus-ranking_aid_16605.html [Zugriff am 
01.09.2008]. 

746  Vgl. http://www.wiwo.de/karriere/die-kompletten-siegerlisten-aller-empfohlenen-hochschulen-246002/ [Zu-
griff am 01.09.2008]. 

747  Vgl. http://www.meinprof.de/info/meinprof [Zugriff am 01.09.2008]. 
748  Vgl. http://www.uni-rank.de/staticpages/faq [Zugriff am 01.09.2008].  
749  Vgl. http://www.meinprof.de/info/meinprof [Zugriff am 01.09.2008]. 
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Ebene einzelner Lehrveranstaltungen Community-basiert erhoben und auf Lehrende, Studien-
schwerpunkte (diese entsprechen in etwa den Fachbereichen) und Universitäten aggregiert. Auf-
grund dieses Fokus auf die Prozessqualität der akademischen Lehre wird auf die Community 
MeinProf in Kapitel 3.3.1.3.2 näher eingegangen. Die Studentencommunity UniRank widmet sich 
explizit der Frage der Studienwahl. Sie ist derzeit in einer Beta-Version online.750 Aus diesem 
Grund soll hier nicht auf die Ranking-Ergebnisse eingegangen werden. Bei der verwendeten Me-
thodik ist vor allem die ausschließliche Bewertung von Universitäten aus der Perspektive der Stu-
dierenden – insbesondere im Vergleich zur Erhebung des CHE – als Limitation anzusehen. 
Gleichzeitig ist hervorzuheben, dass sowohl Studiengänge als auch ganze Hochschulen und 
Hochschulstandorte bewertet werden und auf diese Weise ein konkretes Studienangebot von 
Studierwilligen als Komplettpaket beurteilbar ist. 

Im Folgenden soll insbesondere das CHE-Ranking diskutiert werden, da der Beitrag des CHE- 
Hochschulrankings zur Frage der Studienplatzwahl auch aus wissenschaftlicher Sicht am größten 
ist – insbesondere da es sich um eine multidimensionale Vollerhebung bei gleichzeitiger Integra-
tion der Perspektiven mehrerer Akteure handelt. So spiegelt die Struktur der CHE-Erhebung eine 
klare Stakeholderorientierung wider. Es werden sowohl Studenten als auch Lehr-, Forschungs- 
und Servicemitarbeiter der einbezogenen Hochschulen befragt. Eine systematische Befragung 
von Absolventen ist derzeit im Aufbau begriffen.751  

In der Erhebung des CHE werden sowohl objektive Fakten als auch Urteile erfasst. Urteile wer-
den von den Gruppen der Studierenden, der Professoren und der Alumni erhoben. Dabei wer-
den Studierende zu Studienangebot, Studienorganisation, Praxisorientierung des Studiums, Stu-
dienklima, Beratung und Betreuung sowie Ausstattungskriterien (Bibliothek, IT-Infrastruktur, 
Labore, Räume) befragt. Ergänzend wird um eine Beurteilung der gesamten Studiensituation im 
Fach an der Hochschule gebeten; der Faktor Studienstandort wird durch Fragen nach der Wohn-
situation, der Miete und den überwiegend genutzten Verkehrsmitteln erfasst.752 Die Gruppe der 
Professoren wird zur Reputation der Fachbereiche in Lehre und Forschung befragt.753 Die Integ-
ration der Alumni soll dieses Bild laut Berghoff et al. (2008) in Zukunft um eine rückblickende 
Bewertung des Studiums, insbesondere der dort vermittelten Qualifikationen und Kompetenzen 
sowie um Fragen des Berufseinstiegs und Karriereverlaufs ergänzen.754  

                                                 
750  In der aktuellen Beta-Version dieser Plattform sind insgesamt 78 Hochschulen, davon 45 Universitäten, mit im 

Durchschnitt weniger als 10 Bewertungen pro Hochschule einsehbar. Daneben wird ein Ranking von Studiengän-
gen angeboten, in dem derzeit für 122 Studiengänge Bewertungen vorliegen. In Anbetracht dieser Zahlen muss 
das Informationsangebot auf dieser Seite derzeit noch als lückehaft bezeichnet werden. Die Reliabilität der vor-
handenen Bewertungen ist aufgrund der geringen Anzahl noch nicht gegeben (vgl. http://www.uni-
rank.de/ranking [Zugriff am 01.09.2008]). 

751  Vgl. Berghoff et al. (2008), S. 36f. Aufgrund der in Deutschland wenig entwickelten Alumni-Kultur existieren 
bislang nur in wenigen Fachbereichen entsprechende Kontaktdatenbanken (vgl. ebenda, S. 37). 

752  Vgl. ebenda, S. 34. 
753  Vgl. ebenda, S. 33. 
754  Vgl. ebenda, S. 36f. 
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Inhaltlich orientiert sich dieses Ranking damit an den hier bereits im Rahmen anderer empirischer 
Untersuchungen vorgestellten Kriterien der Studienwahl. Das CHE-Ranking erweitert diesen 
Kriterienkatalog erstens um Faktoren, die speziell auf dem tertiären Bildungsmarkt in Deutsch-
land gelten (z. B. Entscheidungsrelevanz von Studiengebühren755) und nimmt zweitens einen 
Ausgleich der Perspektiven der am Ausbildungsprozess beteiligten Akteure vor.756 Insgesamt fällt 
auf, dass die meisten Indikatoren (75 von 103) auf die Qualität des Dienstleistungsprozesses ab-
zielen und darüber hinaus acht Indikatoren das Dienstleistungsergebnis bewerten. Damit spiegelt 
das CHE-Ranking die in dieser Arbeit bereits theoretisch abgeleitete Relevanz von Prozess- und 
Ergebnisdimension eines Studienangebots bei der Studienwahl wider. 

Im CHE-Ranking werden alle erhobenen Daten anhand der verwendeten Items als Mittelwerte 
der einzelnen Studiengänge, Fachbereiche und Universitäten ausgewiesen sowie zu den entspre-
chenden Mittelwerten aller Universitäten, Fachbereiche und Studiengänge in Form einer Ampel-
Gruppierung in Beziehung gesetzt.757 Für diesen Vergleich wird bei objektiven Fakten eine 
Gruppenbildung nach Quartilen vorgenommen, Urteile werden dazu anhand der Signifikanz der 
Abweichung vom Durchschnittsurteil im Fach zugeordnet.758  

Limitierend ist zunächst anzumerken, dass keinerlei Bezug zu einschlägigen Entscheidungsmo-
dellen hergestellt wird. Darüber hinaus beruht die gesamte Erhebung von Urteilen auf einer 
Kombination aus 6-Punkt Likert-Skalen (Bewertung im Schulnoten-System) und einfachen Nen-
nungen (z. B. in der Professorenbefragung zu Reputationen). Diese Form der Bewertung ist ins-
besondere für komplexe Faktoren unangemessen.759 Aus diesem Grund ist die Ermittlung der 
Reputationen in Forschung und Lehre als kritisch zu bewerten. Sie basiert auf je einer auf die 
Forschungsreputation bzw. auf die Lehrreputation abzielenden Frage, in der Professoren die im 
eigenen Fachgebiet als ‚führend’ (Forschung) bzw. als ‚empfehlenswert’ (Lehre) angesehenen 
Fachbereiche nennen können.760 An diesem Vorgehen ist zu bemängeln, dass die Antworten auf 
Basis eines dem individuellen Sprachgebrauch zugrunde liegenden Verständnisses der Reputation 
gegeben wurden und ihre intersubjektive Vergleichbarkeit mithin bezweifelt werden kann. Wei-
terhin können auf diese Weise nicht die zu einer konkreten Reputation führenden Kriterien er-
hoben werden, die jedoch insbesondere aus Sicht der Universität für eine positive Positionierung 
interessant wären.  

                                                 
755  Vgl. http://www.che.de/downloads/Studierenden_Fragebogen_BA_FH_UNI_2008.pdf, S. 15 [Zugriff am 

01.09.2008]. 
756  Vgl. Berghoff et al. (2008), S. 7. 
757  Vgl. http://ranking.zeit.de/che9/CHE [Zugriff am 02.09.2008]. 
758  Vgl. Berghoff et al. (2008), S. 65f. 
759  Vgl. Berens/Van Riel (2004) 
760  Vgl. Berghoff et al. (2008), S. 46 und S. 60f. 
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Von den Studierenden wird im CHE-Ranking lediglich die Relevanz der Reputation von Hoch-
schule und Professor bei der Wahl der Hochschule erfragt.761 Auch von dieser Befragtengruppe 
wird somit nicht erhoben, auf welchen Kriterien die Wahrnehmung der Reputation beruht und 
welche Quellen zur Beurteilung herangezogen werden. Schließlich ist anzunehmen, dass die Beur-
teilung der Reputation in Lehre und Forschung in der Gruppe der Professoren anders als in der 
Gruppe der Studierenden abläuft, die erhobenen Daten mithin inhaltlich nicht kombinierbar sind. 

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass das CHE-Ranking durch die Vollerhebung eine soli-
de empirische Basis besitzt. Positiv ist die Kombination von Fakten und Urteilen mehrerer Sta-
keholdergruppen zu für die Studienplatzwahl relevanten Kriterien. Die Art der Erhebung von 
Urteilen (insbesondere der Reputationen) muss als stark vereinfachend betrachtet werden. Das 
CHE-Ranking liefert aus der Perspektive angehender Studierender alles in allem einen wertvollen 
Beitrag zur Studienentscheidung. Für Universitäten werden Kriterien aufgezeigt, die in der Stu-
dienplatzwahl eine Rolle spielen. Eine Modellbildung zum Prozess der tatsächlichen Studienent-
scheidung sowie zur Entstehung und Wirkung von Images und Reputationen innerhalb dieses 
Prozesses nimmt diese Untersuchung jedoch nicht vor.  

Aus den eben zusammengetragenen Erkenntnissen kann für den Wettbewerb um angehende 
Studierende angenommen werden,  

 dass die Studienentscheidung für angehende Studierende in der Regel eine wichtige Ent-
scheidung ist,  

 dass sich Studierende für mehrere Jahre an eine bestimmte Universität binden und mit ihrer 
Ausbildung eine Entscheidung mit langfristiger Wirkung auf ihr Leben treffen,  

 dass sich angehende Studierende ein eigenes Bild von universitären Ausbildungsangeboten 
verschaffen, 

 dass angehende Studierende zur Imagebildung eine Reihe von Informationsquellen aus den 
Medien und ihrem persönlichen Umfeld nutzen, von denen sie Reputationen der als Ent-
scheidungsalternativen wahrgenommenen Universitäten einholen, 

 dass in diesem Imagebildungsprozess die von der Universität direkt kommunizierten Signale 
und Signale aus dem Informationsumfeld eines angehenden Studierenden verarbeitet und in-
tegriert werden,  

 dass sich diese Signale auf die wahrgenommene Qualität von Dienstleistungspotenzial,  
-prozess und -ergebnis beziehen und  

 dass die angehenden Studierenden auf Basis dieser in der eben beschriebenen Form entstan-
denen Images ihre Studienentscheidung treffen. 

                                                 
761  Vgl. http://www.che.de/downloads/Studierenden_Fragebogen_BA_FH_UNI_2008.pdf, S. 15 [Zugriff am 

01.09.2008]. Das entsprechende Item zur Frage „[w]ie wichtig waren die folgenden Faktoren bei der Wahl der 
Hochschule“ lautet „Guter Ruf von Hochschule und Professoren“, zu beantworten auf einer 6-Punkt Likert-Skala 
(vgl. ebenda). 
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Den Universitäten stehen zur Positionierung in diesem Wettbewerb verschiedene Instrumente 
zur Verfügung. Als auf die Leistungsfähigkeit bezogene Wettbewerbsinstrumente von Universitä-
ten werden in der Literatur vorwiegend Kommunikationsinstrumente und -kanäle, wie z. B. das 
Internet762 und (Hochschul-)Broschüren763 genannt. George (2000) betont die Relevanz eines in-
tegrierten Kommunikationsansatzes für die erfolgreiche Rekrutierung von Studenten.764 Maringe 
(2005) schlägt einen Curriculum-basierten Marketingansatz zur Positionierung von Universitäten 
vor. Der Kern seiner Argumentation besteht in der Erkenntnis, dass Universitäten Marketing 
bislang nicht als Methode der Produktinnovation begreifen und folglich nicht in der Lage sind, 
Bedürfnisse aus ihrem Umfeld sinnstiftend in neue Curricula umzusetzen.765 

Aus wissenschaftlicher Sicht bleibt somit – trotz der Existenz aktueller Erhebungen – ein empiri-
sches Defizit bei Erklärung und Prognose von Studienentscheidungen auf dem tertiären Bil-
dungsmarkt in Deutschland bestehen. Einzelne Faktoren der Studienwahl sind für mehrere Bil-
dungssysteme bereits empirisch abgesichert. Ein prozessorientiertes Modell der Studienentschei-
dung existiert bislang jedoch nicht. 

3.3.1.3.2 Der Wettbewerb um aktuelle Studierende 

Für den Wettbewerb um aktuelle Studierende sind in erster Linie auf den Leistungserstellungs-
prozess bezogenen Wettbewerbsfaktoren relevant, da aktuelle Studierende die direkten Interakti-
onspartner (externe Faktoren bzw. Koproduzenten766) der Universität im Prozess der Dienstleis-
tungserstellung sind. Als Informationsquellen für den Aufbau eines positiven Images werden 
folglich in der Literatur in erster Linie die aktuellen und ehemaligen Studierenden genannt, die 
auf Basis ihrer eigenen Erfahrungen Urteile abgeben können. Daneben spielen Medien, die die 
interessierte Öffentlichkeit mit entsprechenden Rankings versorgen, Akkreditierungsinstitutio-
nen, die universitären Bildungsangeboten sichtbare Qualitätssignale verleihen, und Akteure aus 
dem persönlichen Umfeld von (potenziellen) Studenten eine Rolle.767  

Die Einstellungen aktueller Studierender zu einem konkreten Studienangebot werden in der Lite-
ratur überwiegend unter Verwendung des Konstrukts „student satisfaction“768 (Zufriedenheit der 
Studenten) analysiert. Als strategische Ziele der Konkurrenz um Studierende auf der Ebene des 

                                                 
762  Vgl. Gomes/Murphy (2003). 
763  Vgl. Langer (1980), Veloutsou et al. (2004). 
764  Vgl. George (2000). 
765  Vgl. Maringe (2005), S. 572ff. 
766  Hansen et al. (1997) stellen mit Teach-Q eine theoretisch fundierte Methode zur Beurteilung der Prozessqualität 

in der Lehre vor, die sich in erster Linie auf die Beurteilungen durch Studierende stützt. 
767  Vgl. Fazey/Fazey (2001), Hansen et al. (2000), Langer (1980), S. 6, Pausits (2007), S. 38, Teichler (2002), S. 34f., 

Thomson (2002). 
768  DeShields Jr et al. (2005), S. 128, Helgesen/Nesset (2007), S. 126, Hennig-Thurau et al. (2001), S. 332. Dabei 

wird in der Literatur gemeinhin angenommen, dass das Konstrukt Kunden- bzw. Konsumentenzufriedenheit den 
Grad angibt, zu dem die Erwartungen an die Servicequalität erfüllt werden (vgl. Davies et al. (1992), S. 56f.). 
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Dienstleistungsprozesses werden in der Literatur hohe (Kunden-)Bindung („student retenti-
on“769) und Loyalität der Studenten („student loyalty“770) angesehen. Beide Konstrukte können 
laut Hennig-Thurau et al. (2001) synonym verwendet werden.771 Hennig-Thurau et al. (2001) stel-
len das erste empirisch getestete Modell zur Studenten-Loyalität vor, in dem sie die Qualität der 
Beziehung zwischen Universität und Student in Form eines mehrfaktoriellen Konstrukts als Aus-
gangspunkt der Loyalität darstellen (vgl. Abbildung 37).772  
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Abbildung 37: Modell der Studentenloyalität nach Hennig-Thurau et al. (2001)773 

In ihrem Modell bestimmen drei Faktoren die Loyalität der Studenten gegenüber der Universität. 
Dies sind die von den Studenten wahrgenommene Qualität der Lehraktivitäten, das den Universi-
tätsmitarbeitern von Studenten entgegen gebrachte Vertrauen sowie das Commitment (hier über-
setzt als Engagement) der Studenten gegenüber der Universität.774 Diese Faktoren werden von 
Hennig-Thurau et al. (2001) zur Beziehungsqualität zusammengefasst und gleichzeitig zu Fakto-
ren des sozialen Umfelds der Studenten in Beziehung gesetzt. 

                                                 
769  Vgl. DeShields Jr et al. (2005), S. 128, Helgesen/Nesset (2007), S. 127, Nguyen/LeBlanc (2001), S. 303, Rowley 

(2003), S. 248. 
770  Vgl. Helgesen/Nesset (2007), S. 126, Hennig-Thurau et al. (2001), S. 331, Nguyen/LeBlanc (2001), S. 303. 
771  Vgl. Hennig-Thurau et al. (2001), S. 332. 
772  Die Wettbewerbsrelevanz der Beziehungsqualität wird insbesondere im Relationship Marketing thematisiert und 

dort auf Ressourcenvorteile im Sinne des RBV zurückgeführt (vgl. z. B. Hunt (1997)). Eine erste beziehungspha-
senbezogene Übertragung dieses Konzepts auf Universitäten wird von Rowley (2003) vorgeschlagen. 

773  Eigene Darstellung, in Anlehnung an Hennig-Thurau et al. (2001), S. 336, Übersetzung d. Verf. 
774  Vgl. ebenda, S. 334. 



146  3 Die Universität im Wettbewerb 

Da es sich beim Faktor Engagement um ein Konstrukt handelt, das die Intensität wiedergibt, mit 
der eine konkrete soziale Rolle verfolgt wird, ist anzunehmen, dass die Engagements einer Person 
in ihren verschiedenen sozialen Rollen in einer konkurrierenden Beziehung zueinander stehen.775 
Weiterhin wird in der Marketingliteratur bei einstellungsnahen Konstrukten zwischen emotiona-
len und kognitiven Elementen unterschieden.776 Beide Gedanken werden von Hennig-Thurau et 
al. (2001) aufgegriffen, indem erstens das Engagement gegenüber Familie, Beruf und Universität 
als separate Konstrukte angenommen werden und zweitens das Engagement gegenüber der Uni-
versität als emotionales und kognitives Engagement operationalisiert wird.  

Auf dem eben beschriebenen Modell aufbauend zeigen Helgesen/Nesset (2007), dass die Studen-
tenzufriedenheit einen starken, hochsignifikanten und positiven Effekt auf die Studentenloyalität 
besitzt. Die Autoren versuchen darüber hinaus, dieses Modell mit Reputations-Konstrukten in 
Beziehung zu setzen. 

In der Untersuchung von Helgesen/Nesset (2007) wurden Studierende gebeten, ihre „Perception 
of the general reputation of the university college“ sowie die „Perception of the reputation of 
your study program“777 auf einer sieben-Punkt Likert-Skala anzugeben. Auf Basis dieser Daten 
kommen Helgesen/Nesset (2007) zu dem Schluss, dass die Studentenzufriedenheit einen starken, 
hochsignifikanten und positiven Effekt auf die Reputation778 besitzt, die ihrerseits einen fallweise 
hoch signifikanten positiven Effekt auf die Loyalität ausübt.779  

Neben der Zufriedenheit der Kunden und der Reputation des Dienstleisters wird in der Literatur 
das Corporate Image des Dienstleisters als Einflussfaktor auf die Kundenloyalität genannt. Insbe-
sondere die Arbeiten von Nguyen/LeBlanc widmen sich dieser Forschungsfrage.780 Die Autoren 
kommen auf Basis ihrer empirischen Untersuchungen781 zu dem Schluss, dass für Universitäten 
erstens ein direkter Einfluss von Corporate Image und Corporate Reputation auf die Loyalität der 

                                                 
775  Diese Annahme liegt auch der Arbeit von Tinto (vgl. Tinto (1975), Tinto (1993)) zugrunde, auf die sich Hennig-

Thurau et al. (2001) beziehen. 
776  Vgl. Kroeber-Riel/Weinberg (2003), S. 168ff. 
777  Vgl. Helgesen/Nesset (2007), S. 132. Diese Messung der Reputation kann jedoch nicht überzeugen. Die bereits 

an anderer Stelle geäußerte Kritik zu Begrifflichkeit und Messung der Corporate Reputation (vgl. Kapitel 3.3.1.3.1) 
trifft auch hier zu. 

778  Zum Reputationsbegriff ist an dieser Stelle anzumerken, dass Helgesen/Nesset (2007) ihn im Sinne von 
Fombrun (1996) als „the overall estimation in which a company is held by its constituents“ (ebenda, S. 37) ver-
wenden (vgl. Helgesen/Nesset (2007), S. 128f.). Diese Verwendung entspricht nicht dem Reputationsbegriff, der 
dieser Arbeit zugrunde liegt und mit dem hier die Eignung einer Organisation im Hinblick auf eine konkrete Ent-
scheidung bezeichnet wird (vgl. Kapitel 2.3.3.2), sondern eher dem Verständnis des Begriffs Image, das hier als 
die Summe aller Einstellungen einer Person zu einem Meinungsobjekt definiert wurde (vgl. Kapitel 2.3.2.3). 

779  Vgl. Helgesen/Nesset (2007), S. 135. 
780  Vgl. Nguyen/LeBlanc (1998), Nguyen/LeBlanc (2001). 
781  Auch Nguyen/LeBlanc (2001) erheben Image und Reputation der Universität mit dem Verweis auf das Fehlen 

allgemein akzeptierter Skalen direkt (vgl. ebenda, S. 306). Sie nutzen dazu jeweils drei auf sieben-Punkt Likert-
Skalen basierende Fragen (vgl. ebenda, S. 311). Auch für diese Untersuchung trägt mithin die in Kapitel 3.3.1.3.1 
formulierte Kritik zum inadäquaten Methodeneinsatz. 



3.3 Wettbewerb auf den Märkten der Universität 147 

Studenten782 und zweitens ein positiver Interaktionseffekt zwischen Corporate Image und Corpo-
rate Reputation existiert. Nguyen/LeBlanc (2001) interpretieren diesen Interaktionseffekt als Ein-
fluss der Reputation auf das Image einer Universität.783  

Fasst man die eben vorgestellten empirisch gestützten Modelle zusammen, lässt sich Folgendes 
festhalten. Die bislang durchgeführten Untersuchungen deuten darauf hin, dass die Wahrneh-
mung konkreter Dienstleistungsmerkmale, von denen insbesondere die Interaktionen mit den 
Mitarbeitern der Universität und die den Studierenden zur Verfügung stehende Infrastruktur un-
tersucht wurden, zur Bildung dreier Konstrukte führt: der Studentenzufriedenheit, der wahrge-
nommenen Servicequalität und der wahrgenommenen Beziehungsqualität. Diese drei Konstrukte 
werden in der hier betrachteten Literatur einerseits als Voraussetzung zur Bildung des Corporate 
Images und der Corporate Reputation einer Universität dargestellt. Andererseits wird ein Einfluss 
aller fünf Konstrukte auf die Loyalität der Studierenden gesehen.  

Diese Konstellation von Konstrukten mutet auf den ersten Blick sehr komplex an. Dafür können 
zumindest zu einem Teil die verwendeten Erhebungsmethoden verantwortlich gemacht werden. 
Mit Ausnahme von Hennig-Thurau et al. (2001) – die eine direkte Erhebung der Konstrukte 
Image und Reputation in ihrer quantitativen Untersuchung aus guten Gründen umgehen – liegt 
den Daten aller betrachteten Untersuchungen ein allgemeinsprachliches Verständnis der Begriffe 
Image und Reputation zugrunde. Der allgemeine Sprachgebrauch weicht erstens vom wissen-
schaftlichen Begriffsverständnis – auf das sich literaturbasierte Modellbildung in der Regel stützt 
– ab. Zweitens kann mit Blick auf die in dieser Arbeit durchgeführte Empirie hier bereits vorweg 
geschickt werden, dass die Begriffe Image und Reputation nicht nur inhaltlich sehr ähnlich sind, 
sondern auch von Person zu Person anders verstanden und verwendet werden.784 Wegen ihrer 
ähnlichen Bedeutung im allgemeinen Sprachgebrauch ist es zudem kaum vorstellbar, dass das 
Corporate Image und die Corporate Reputation einer konkreten Universität bei ein und demsel-
ben Studenten nicht positiv miteinander verknüpft sind.785 Folglich lassen sich diese Konstrukte, 
sofern sie mittels direkter Befragung und ohne tiefer gehenden Bezug zu individuellen Erfahrun-
gen und Informationsquellen erhoben wurden, inhaltlich kaum trennen. Letztlich bleibt fraglich, 
inwieweit mittels Items wie „Perception of the general reputation of the university college“786 (auf 
einer 7-Punkt Likert-Skala zu beantworten) tatsächlich ein wissenschaftlich geprägtes Begriffsver-
ständnis empirisch abgebildet werden kann. Aus diesen Gründen scheint es auch bei der Betrach-

                                                 
782  Vgl. ebenda, S. 306f. 
783  Vgl. ebenda, S. 308. Dieses Ergebnis stützt die in Kapitel 2.4 vorgestellte Argumentation zur wechselseitigen 

Beeinflussung von Corporate Image und Corporate Reputation. 
784  Da dem Autor das problematische Begriffsverständnis bewusst war, wurde das empirische Vorgehen so angelegt, 

dass auf die wissenschaftlichen Kernbegriffe aus Kapitel 2.3 vollständig verzichtet werden konnte. Um darüber 
hinaus die Sinnhaftigkeit dieses Vorgehens zu zeigen, wurde zum Abschluss jedes Interviews eine Reihe von Ver-
ständnisfragen gestellt, mit denen der Sprachgebrauch der Begriffe Image und Reputation im Zusammenhang mit 
Universitäten aufgedeckt wurde (vgl. Kapitel 4.2.2.2). 

785  Vgl. Nguyen/LeBlanc (2001), S. 303. 
786  Helgesen/Nesset (2007), S. 141. 
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tung der Prozessqualität universitärer Bildungsdienstleistungen zunächst angebracht, konkrete 
qualitätsrelevante Dienstleistungsattribute zusammenzutragen und diese im Nachhinein unter 
Verwendung eines wissenschaftlichen Begriffsverständnisses einzelnen Konstrukten zuzuordnen. 

Nachdem der Zusammenhang zwischen dem Wettbewerbsziel Loyalität und der Qualität des 
Dienstleistungsprozesses für akademische Ausbildungsangebote dargestellt und diskutiert wurde, 
bleibt im Folgenden herauszuarbeiten, auf welche konkreten Dienstleistungsattribute die Prozess-
qualität bisher empirisch zurückgeführt wurde. Hennig-Thurau et al. (2001) greifen in ihrer Studie 
weitgehend auf Qualitätskriterien universitärer Ausbildungsangebote zurück, die von Hansen et 
al. (2000) im Rahmen des Faculty-Q Modells erhoben worden sind.787 

Nach Hansen et al. (2000) setzt ich die Prozessqualität der universitären Lehre aus den folgenden 
inhaltlichen Dimensionen zusammen: 

 Lehrangebot (bestehend aus den Indikatoren Angebotsbreite, Koordination in inhaltlicher 
und zeitlicher Hinsicht, Aktualität, Zuverlässigkeit und Transparenz des Fächerkanons), 

 fachliche Studierendenbetreuung (bestehend aus den Indikatoren Erreichbarkeit und Flexibi-
lität des Lehr- und Servicepersonals und Institutionalisierung der Betreuung) sowie Anleitung 
zum Selbststudium,  

 Angebot von Qualifikationsnachweisen (deren Güte insbesondere von der Transparenz der 
Prüfungsgestaltung abhängt), 

 Studienberatung (d. h. die Erteilung persönlicher Informationen und Ratschläge, unterstützt 
durch Informationsstellen, -materialien und -veranstaltungen der Fakultät), 

 Kontaktvermittlung zu anderen Universitäten (akademische Kontakte) sowie zum Arbeits-
markt und zu Alumnis (Praxiskontakte),  

 Erholung (recreation) (insbesondere Erholungs- und Kommunikationsangebote in der sozia-
len Infrastruktur der Fachbereiche sowie entsprechende Veranstaltungen), 

 Spezialgruppenorientierung (d. h. Existenz und Zweckdienlichkeit von Vertretungen und 
Förderprogrammen für Ausländer, Behinderte und Frauen) und  

 Prozesscontrolling (d. h. Maßnahmen der kontinuierlichen Qualitätssicherung).788 

Dieses detaillierte System zur Beurteilung der Prozessqualität soll auch in dieser Arbeit als Dis-
kussionsgrundlage dienen. Helgesen/Nesset (2007) operationalisieren die Prozessqualität univer-
sitärer Ausbildungsangebote durch die Faktoren Dienstleistungsqualität, Informationsangebot der 
Universität, soziales Leben in und außerhalb der Universität, Einrichtungen (Kantine, Unter-
richtsräume, Bibliothek und Arbeitsräume) der Universität und Engagement der Studenten.789 

                                                 
787  Vgl. Hansen et al. (2000). 
788  Vgl. ebenda, S. 32f. 
789  Vgl. Helgesen/Nesset (2007), S. 132. 
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Damit nehmen Helgesen/Nesset (2007) eine zu Hansen et al. (2000) sehr ähnliche Bewertungs-
struktur an, ersetzen dabei jedoch die Bewertung konkreter Leistungskomponenten durch die 
Erhebung von Zufriedenheiten mit zu Bündeln aggregierten Leistungskomponenten. Ihre Opera-
tionalisierung ist im direkten Vergleich weniger aussagekräftig, da insbesondere die komplexen 
Faktoren Commitment und Reputation auf zu wenigen Items beruhen. 

Neben diesen Studien, die versuchen die Qualität der Leistung insgesamt zu erfassen, existieren 
einige Arbeiten zu einzelnen Komponenten der Qualitätswahrnehmung des Dienstleistungspro-
zesses. So untersuchen Davies et al. (1992) die qualitätsbestimmenden Eigenschaften von Studen-
tenwohnheimen, einem Teil des Faktors Infrastruktur.790 Leveson (2004) untersucht, inwieweit 
das Empfinden über die Lernumgebung an einer Universität die Lehraktivitäten der Wissen-
schaftler beeinflusst.791 Ahmadi et al. (2001) analysieren die Studentenurteile über Evaluierungen 
von Lehrveranstaltungen und geben damit einen Hinweis auf die Qualitätsrelevanz dieses Werk-
zeugs aus Sicht der Studenten.792 Auch diese Faktoren sind daher als qualitäts- und damit wettbe-
werbsrelevant anzunehmen. 

Abschließend soll die Bedeutung von Rankings zur Beurteilung der Prozessqualität bei universitä-
ren Ausbildungsleistungen diskutiert werden. Wie bereits skizziert, nimmt die Bewertung von 
Universitäten und ihren Leistungen in der Öffentlichkeit in den letzten Jahren stark zu. Rankings 
positionieren sich in diesem Feld in erster Linie als Entscheidungshilfen für Studienanfänger. Die 
Studentencommunity MeinProf ist demgegenüber explizit als Plattform zur Erhöhung der 
Transparenz in der akademischen Lehre aufgestellt.793 Obwohl ihre Ergebnisse noch nicht als 
repräsentativ betrachtet werden können794, soll die verwendete Methode hier vorgestellt werden, 
da diese Plattform mit aktuell insgesamt 314.128 Bewertungen von 79.154 Veranstaltungen und 
38.492 Dozenten795 bereits eine beachtliche Resonanz in der Öffentlichkeit erzielt. MeinProf er-
möglicht die Bewertung einzelner Lehrveranstaltungen anhand folgender Kriterien: 

 Fairness (Fairness des Dozenten im Umgang mit seinen Studierenden, insbesondere die Ge-
rechtigkeit der Notenvergabe), 

 Unterstützung (Hilfe bei Fragen, Angebot von Sprechstunden),  

 Material (Qualität der bereitgestellten Materialen, wie Skripte, Bücher und Folien), 

 Verständlichkeit (Klarheit und Verständlichkeit der Stoffvermittlung), 

 Spaß (wie viel Spaß bereitet der Kurs), 

                                                 
790  Vgl. Davies et al. (1992). 
791  Vgl. Leveson (2004). 
792  Vgl. Ahmadi et al. (2001). 
793  Vgl. http://www.meinprof.de/info/meinprof [Zugriff am 03.09.2008]. 
794  Vgl. http://www.meinprof.de/info/faq [Zugriff am 03.09.2008]. 
795  Vgl. http://www.meinprof.de/hochschulranking [Zugriff am 03.09.2008]. 
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 Interesse (wie gut konnte das Interesse am Stoff geweckt werden), 

 Verhältnis Note/Aufwand (Arbeitsaufwand für eine gute Note) und  

 Weiterempfehlung (ist der Kurs generell weiter zu empfehlen).796 

Neben diesen acht Kriterien besteht die Möglichkeit, individuelle Kommentare zur Lehrveran-
staltung abzugeben. Diese Kommentierfunktion wird von den Studierenden dazu genutzt, ihre 
Bewertung der Kriterien inhaltlich zu präzisieren. In die Ermittlung der Kurs-Gesamtnote gehen 
auf MeinProf bis auf die letzten beiden Kriterien (Verhältnis Note/Aufwand und Weiterempfeh-
lung) alle Kriterien gleichgewichtet ein. Die Dozentennote wird wiederum als arithmetisches Mit-
tel aus allen zum Dozenten abgegebenen Bewertungen bestimmt. 

Anhand dieser Kriterien wird zunächst deutlich, dass MeinProf konsequent die Sicht der Studie-
renden darstellt. Dozenten sind zwar als Partner und Nutzer der Seite willkommen, können aber 
ihrerseits keine Bewertungen der Studierenden vornehmen. Aufgrund ihres Fokus und ihres Er-
folgs bei Studierenden erscheint es plausibel, die Bewertungskriterien von MeinProf als für Stu-
dierende relevant und zur Bewertung der Lehrqualität aus Studentensicht geeignet anzusehen. 

Obwohl sich das CHE-Ranking in erster Linie an angehende Studierende wendet, beziehen sich 
75 von 103 erhobenen Indikatoren auf die Dimension des Dienstleistungsprozesses.797 Das CHE-
Ranking stellt dadurch die Innenansicht der Leistungserstellung dezidiert dar und macht sie Au-
ßenstehenden zugänglich. Aus diesem Grund soll hier kurz zusammengefasst werden, welche 
Indikatorengruppen in diesem Ranking zur Prozessqualität erhoben werden. Die auf den Dienst-
leistungsprozess bezogenen Indikatoren erstrecken sich auf sieben von neun Bausteinen der  
Befragung. Außen vor bleiben die Bausteine Studierende, der die demografischen Daten der Stu-
dierenden und Bewerber beinhaltet, und der Baustein Forschung, in dem die wissenschaftlichen 
Leistungen der Fachvertreter dokumentiert werden. Prozessfaktoren enthalten die Bausteine  
Studienergebnis (fünf Prozessindikatoren)798, internationale Ausrichtung (sieben Prozess-
indikatoren)799, Studium und Lehre (18 Prozessindikatoren)800, Ausstattung (21 Prozessindikato-

                                                 
796  Vgl. http://www.meinprof.de/info/faq [Zugriff am 03.09.2008]. Die Bewertung erfolgt auf einer 7-Punkt Likert-

Skala, das Kriterium Weiterempfehlung wird mit ja oder nein beantwortet (vgl. ebenda). 
797  Vgl. Berghoff et al. (2008), S. 39ff. Insgesamt werden im CHE-Ranking 103 Indikatoren erhoben davon beziehen 

sich 25 Indikatoren auf das Leistungspotenzial, 75 auf den Dienstleistungsprozess und drei auf das Dienstleis-
tungsergebnis. 

798  Es handelt sich dabei um Ergebnisse von Vor- und Zwischenprüfungen, Fachstudiendauer, Regelstudienzeit und 
Absolventen in der Regelstudienzeit (vgl. ebenda, S. 39ff.). 

799  Dazu gehören Anteil fremdsprachiger Lehre, obligatorische Auslandsaufenthalte, Anteil ausländischer Studieren-
der, häufige Austauschhochschulen und Austausch von Dozenten (vgl. ebenda, S. 39ff.). 

800  Studierende pro Professor/Wissenschaftler, Studiengangstruktur, Fächeranteile, Kursgrößen, Besonderheiten in 
der Betreuung, Betreuung durch Lehrende, Betreuung in praktischen Teilen, Angebot von E-Learning & Exkursi-
onen, Lehrangebot (Breite, Forschungsbezug, Didaktik, Transparenz, Lernerfolgskontrolle, Möglichkeit an For-
schung teilzunehmen), Kontakt zwischen Studierenden, Methodenausbildung, Studienorganisation, Art und Um-
fang von Repetitorien, Verzahnung der Studieninhalte, Beratung und Serviceeinrichtungen sowie Attraktivität der 
Auslandsaufenthalte (vgl. ebenda, S. 47ff.). 
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ren)801, Arbeitsmarkt und Berufsbezug (14 Prozessindikatoren)802, Studienort und Hochschule 
(neun Prozessindikatoren)803 sowie der Baustein Gesamturteil, in dem der Indikator „Studiensitu-
ation insgesamt“ von Studierenden beurteilt wird.  

Insgesamt wird an den hier betrachteten empirischen Untersuchungen deutlich, dass sich die 
prozessbezogenen Qualitätsfaktoren universitärer Ausbildungsangebote keineswegs ausschließ-
lich auf die Lehre beziehen. Vielmehr stellt die Qualität der Lehre eine wichtige Komponente 
neben anderen Komponenten, wie Ausstattung, Serviceorientierung, internationaler Vernetzung 
der Hochschule in Wirtschaft und Wissenschaft, Hochschulstandort und persönlicher Lebens-
umstände dar. Die Gesamtheit dieser Faktoren sollte mithin einen Einfluss auf die prozessbezo-
genen Zielgrößen (minimale Wechsel- und Abbrecherquote, hohe Studentenzufriedenheit, positi-
ves Image der Universität, positives Image des Studiengangs, positive Reputation in der Lehre 
und hohe Studentenloyalität) des universitären Wettbewerbs auf dem tertiären Ausbildungsmarkt 
besitzen. Für das Image einer Hochschule bei ihren aktuellen Studierenden kann mithin ange-
nommen werden, dass es Facetten beinhaltet, die Bezüge zu diesen qualitätsrelevanten Kompo-
nenten des Ausbildungsprozesses herstellen.  

In der Literatur wurde vom Autor weder eine Untersuchung gefunden, die das Ziel einer in die-
sem Sinn ganzheitlichen Darstellung der Universitätsimages von Studierenden verfolgt, noch 
wurde eine Untersuchung gefunden, die den Prozess der Imagebildung für aktuelle Studierende 
beschreibt. Aus beidem ließen sich für Universitäten gezielt strategische Maßnahmen für das Ma-
nagement der Stakeholderbeziehungen zu ihren Studierenden ableiten. Ein weiteres großes Defi-
zit besteht in den teilweise widersprüchlichen Modellierungen der für die wissenschaftliche Be-
schreibung der Wahrnehmung von Universitäten relevanten einstellungsnahen Konstrukte. Die 
tatsächlichen inhaltlichen Beziehungen der für die Stakeholderbeziehung zwischen Universität 
und Studierenden relevanten Images und Reputationen liegen im Dunkeln.  

3.3.1.3.3 Der Wettbewerb auf dem Arbeitsmarkt für Akademiker 

Für den Wettbewerb von Hochschulabsolventen auf dem Arbeitsmarkt sind in erster Linie auf 
das Dienstleistungsergebnis bezogene Wettbewerbsfaktoren relevant. Hochschulabsolventen 

                                                 
801  Neben allgemeinen Ausstattungsindikatoren werden darin Studienfach-spezifische Anforderungen an die Aus-

stattung aggregiert. Zu den Indikatoren gehören Studierende pro praktischem Arbeitsplatz (Patient, Planbett, La-
bor usw.), Ausstattung und Verfügbarkeit von Arbeitsplätzen und Laboren (für Medizin und Naturwissenschaften 
sowie Medien und Kulturwissenschaften), Bereitstellung von Arbeitsmaterialien für praktische Lehreinheiten (In-
strumente, usw.), Bibliothek (Öffnungszeiten, PC-Ausstattung, Mittelausstattung), IT-Infrastruktur und Räume 
(vgl. ebenda, S. 52ff.). Unverständlich bleibt, warum die Absolventenurteile zu Betreuung in der Lehre, Aufbau 
und Struktur des Studiums sowie Breite des Lehrangebots in diesem Baustein untergebracht sind (vgl. Berghoff et 
al. (2008), S. 56). 

802  Hierzu gehören der Lehranteil durch Praktiker, Career Center, Credits für Fallstudien, Förderung der Beschäfti-
gungsbefähigung, Praxiselemente, Praktikumsbörse, Berufsfeld- und Arbeitsmarktbezug der Lehre sowie Verzah-
nung von Theorie und Praxis (vgl. Berghoff et al. (2008), S. 56ff.). 

803  Bewertung der verschiedenen Wohnformen in den Punkten Beliebtheit und Kosten, Nutzung von Verkehrsmit-
teln, Semesterbeitrag, Öffnungszeiten von Serviceeinrichtungen sowie Anzahl und Bewertung der Kurse im 
Hochschulsport. 
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signalisieren auf diesem Markt ihre Fähigkeiten. Dies tun sie in erster Linie mit ihrem Studienab-
schluss, d. h. dem Ergebnis der durchlaufenen akademischen Ausbildung.804 Für den Erfolg in 
diesem Wettbewerb um Beschäftigung (und damit indirekt für den Erfolg des universitären Aus-
bildungsangebots) ist in erster Linie die Perspektive der Nachfrager (d. h. der Anbieter von Be-
schäftigung) auf die vom Absolventen signalisierten Kenntnisse und Kompetenzen entscheidend. 
Laut Teichler (2002) bevorzugten dabei in den 1980er Jahren drei Viertel aller Personalleiter gro-
ßer Unternehmen die Absolventen bestimmter Hochschulen und verwiesen dabei auf fachliche 
Spezialisierungen, nur ein Viertel verwies auf Qualitätsränge.805 Bereits bei der ersten Skizzierung 
dieses Markts in Kapitel 3.3 wurde deutlich gemacht, dass es eine Vielzahl möglicher Anbieter 
von Beschäftigung auf diesem Markt gibt. Sie wurden grob in andere Universitäten, Unterneh-
men, Behörden und sonstige Institutionen unterteilt.806 Aufgrund der unterschiedlichen Wert-
schöpfungsbereiche und Organisationsziele dieser Akteure kann geschlossen werden, dass – den 
jeweiligen Bedürfnissen der Nachfrager(-gruppen) entsprechend – eine Vielzahl von für den Ar-
beitsmarkterfolg eines Absolventen relevanten Kriterien existiert.  

Erschwerend kommt hinzu, dass die Literatur kein konsistentes Bild vom Arbeitsmarkt für Aka-
demiker zeichnet, sondern laut Teichler (2003) vielmehr eine Reihe von Debatten geführt wird – 
so z. B. über die grundsätzlichen Möglichkeiten der Identifikation beruflicher Anforderungen, 
über die Dynamik des Beschäftigungssystems, über die Unbestimmtheit der Arbeitsaufgaben von 
hoch Qualifizierten, über Prognose- und Planungsdefizite in der Bereitstellung von Qualifikation, 
über die Vor- bzw. Nachteile einer Ausbildung von Generalisten oder Spezialisten sowie über 
den Stellenwert beruflicher Erstausbildung im Vergleich zum lebenslangen Lernen.807 Neben dem 
Fehlen allgemein anerkannter gesamtgesellschaftlicher Bildungsmodelle in der Bildungs- und 
Qualifikationsforschung, lässt sich die Entwicklung des Wissensstands über den akademischen 
Bildungsmarkt durch zunehmende Aktivität im Bereich empirischer Untersuchungen beschrei-
ben. So existieren erste Erhebungen zum Arbeitsmarkterfolg von Absolventen808 sowie zum 
Image verschiedener Fachrichtungen und Universitäten auf dem Arbeitsmarkt für Akademiker809, 
die hier dargestellt werden können. 

                                                 
804  Vgl. Buttgereit et al. (1984). 
805  Vgl. Teichler (2002), S. 34f. 
806  Vgl. Kapitel 3.3. 
807  Vgl. Teichler (2003), S. 16ff. 
808  Vgl. Kerst/Schramm (2008), Koppel/Brennecke (2007). 
809  Vgl. Focus-Ranking der universitären Studiengänge Anglistik, Bauingenieurwesen, Biologie, BWL, Chemie, E-

lektrotechnik, Geografie, Germanistik, Geschichte, Informatik, Jura, Maschinenbau, Mathematik, Medizin, Päda-
gogik, Physik, Politologie, Psychologie, Sozialwissenschaften und VWL, verfügbar unter 
http://www.focus.de/wissen/campus/hochschulen/unilisten/focus-ranking_aid_16605.html [Zugriff am 
01.09.2008], Wiwo.de-Ranking der universitären Studiengänge Betriebs- und Volkswirtschaft, Wirtschaftsingeni-
eurwesen, Jura, Elektrotechnik, Maschinenbau, Wirtschaftsinformatik und Informatik sowie der Fachhochschul-
Studiengänge Betriebswirtschaftslehre, Wirtschaftsingenieurwesen, Elektrotechnik und Maschinenbau, verfügbar 
unter http://www.wiwo.de/karriere/die-kompletten-siegerlisten-aller-empfohlenen-hochschulen-246002/ [Zu-
griff am 01.09.2008]. 
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Aus Sicht der Universität trägt der Erfolg ihrer Absolventen auf dem Arbeitsmarkt zu ihrer Re-
putation als akademische Lehrinstitution bei, die wiederum einen positiven Einfluss auf die Uni-
versitäts- und Studienplatzwahl angehender Studierender besitzt.810 Die Verbesserung des Absol-
venten-Erfolgs durch die Universität, bzw. durch den das betreffende Ausbildungsangebot ver-
antwortenden Fachbereich, dient Universitäten folglich bei der Positionierung im Wettbewerb 
um angehende Studierende. Gestützt wird diese Aussage durch die zunehmende Integration von 
Absolventenbefragungen in Universitätsrankings811 sowie durch periodische Universitätsrankings 
anhand ihrer Reputation als Ausbildungsstätte bei Personalverantwortlichen812. Weiterhin ist an-
zunehmen, dass der Erfolg von Absolventen auf dem Arbeitsmarkt ihre Zufriedenheit mit und 
ihre Loyalität gegenüber der früheren Ausbildungsstätte positiv beeinflusst.813 Für Universitäten 
haben loyale Alumni in mehrererlei Hinsicht einen hohen Wert. So können sich Universitäten 
von ihnen z. B. finanzielle Unterstützung erwarten.814 Laut Standifird (2005) und Ziegele/Langer 
(2000) ist eine erfolgreiche Bindung der Studenten während des Studiums die Voraussetzung für 
spätere finanzielle Zuwendungen durch Alumni.815 Neben diesem finanziellen Aspekt weisen 
Hennig-Thurau et al. (2001) und Langer et al. (2001) sowohl auf Mundpropaganda gegenüber an-
deren ehemaligen sowie aktuellen und zukünftigen Studierenden, als auch auf die Möglichkeit 
von Kooperationen in Form des Angebots von Praktikumsplätzen und Abschlussarbeiten oder 
dem Engagement als Gastdozent hin.816 Langer et al. (2001) fügen diesen Aspekten Alumni als 
Quelle von Drittmitteln sowie als Zielgruppe für postgraduale Studienangebote hinzu.817 Zusam-
menfassend handelt es sich bei der Beziehung zwischen Universitäten und ihren Alumni um eine 
potenziell vielschichtige Beziehung aus der eine Reihe von Vorteilen für beide Interaktionspart-
ner erwachsen können und für die Hennig-Thurau et al. (2001) feststellen, dass sich die größten 
Vorteile, die eine Universität durch loyale Studierende erfahren kann, erst nach deren Graduie-
rung einstellen.818 Die Voraussetzung für die Realisierung dieser Kooperationsvorteile ist eine ho-
he Loyalität gegenüber der Alma Mater, die ihren Ursprung wiederum in einem positiven Corpo-
rate Image hat. Jedoch sind Alumni-Kulturen an deutschen Hochschulen – obwohl Alumni ne-
ben dem Staat und Stiftungen zu den drei wichtigsten Finanzquellen von Hochschulen gehören819 

                                                 
810  Vgl. Kapitel 3.3.1.3.1. 
811  Vgl. Berghoff et al. (2008), S. 36f. 
812  Vgl. http://www.focus.de/wissen/campus/hochschulen/unilisten/focus-ranking_aid_16605.html [Zugriff am 

01.09.2008], http://www.wiwo.de/karriere/die-kompletten-siegerlisten-aller-empfohlenen-hochschulen-246002/ 
[Zugriff am 01.09.2008]. 

813  Vgl. Hennig-Thurau et al. (2001). 
814  Vgl. Giebisch/Langer (2005), Hennig-Thurau et al. (2001), Standifird (2005), Ziegele/Langer (2000). 
815  Vgl. Standifird (2005), S. 237, Ziegele/Langer (2000), S. 46. 
816  Vgl. Hennig-Thurau et al. (2001), S. 332, Langer et al. (2001), S. 9. 
817  Vgl. Langer et al. (2001), S. 9. 
818  Vgl. Hennig-Thurau et al. (2001), S. 332. 
819  Vgl. Hilbert et al. (2007), S.207f. 
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und die öffentlichen Mittel für Hochschulen trotz stetig steigender Bildungsaufwendungen in den 
letzten Jahren konstant blieben820 – vielfach noch wenig entwickelt.821  

Wissenschaftlich fundierte Konzepte zur Entwicklung von Alumni-Kulturen stammen aus dem 
Bereich Hochschulstrategie und greifen auf beziehungsorientierte Ansätze, insbesondere das Re-
lationship Marketing und das Customer Relationship Management zurück. Erste phasenorientier-
te Managementkonzepte für Universitäts-Alumni stellen Pausits (2007) und Hilbert et al. (2007) 
vor. Pausits (2007) schlägt in Anlehnung an das Kundenlebenszykluskonzept822 ein „Student Life-
time Konzept“823 vor, auf dessen Basis eine Universität ihre Beziehung zu Studenten einerseits 
schon vor dem Eintritt in die Universität andererseits über das Ausscheiden aus der Universität 
hinaus managen sollte. Kern dieses Konzepts ist ein sog. Student Life Cycle mit den Phasen An-
bahnung, Aufnahme & Sozialisation, Expansion & Reife, Bewertung & Commitment sowie A-
lumni & Reaktivierung. 824 Für die Phase Alumni & Revitalisierung schlägt Pausits (2007) vor, die 
Beziehung abzubrechen, sofern keine gemeinsamen Interessen bestehen bleiben, oder sofern eine 
Motivation zur Interaktion weiter besteht, die Beziehung in ein Alumni-Management (institutio-
nalisiert bspw. in Form eines Verbands oder Clubs) zu überführen.825 Diese Vorschläge sind bei 
Pausits (2007) zwar noch wenig konkret, jedoch leistet seine Arbeit einen wichtigen Beitrag dabei, 
das Alumni-Management von Universitäten im Kundenbeziehungsmanagement zu fundieren und 
legt dem Alumni-Management das empirisch abgesicherte Konzept des Kundenlebenszyklus826 
zugrunde.  

Hilbert et al. (2007) nehmen mit Bezug zu Stauss (2000) einen sieben Phasen umfassenden „Stu-
dent relationship lifetime cycle“827 an und fokussieren insbesondere auf drei zentrale Handlungs-
felder Akquise, Loyalitätsmanagement und Revitalisierung. An dieser Stelle interessiert insbeson-
dere das Management der Revitalisierung (Phase 7), auf Akquise und Loyalitätsmanagement ist 
bereits ausführlich in den letzten Kapiteln eingegangen worden. Im Gegensatz zu Pausits (2007) 
zeigen Hilbert et al. (2007) anhand einer Reihe von Management-Werkzeugen, wie mehrere Me-
dien integrierende Alumni-Plattformen, regelmäßig erscheinende Universitätszeitschriften sowie 

                                                 
820  Vgl. Willand (2005). Den Angaben des Statistischen Bundesamts folgend nahmen die Ausgaben der deutschen 

Hochschulen zwischen 1995 und 2003 kontinuierlich um insges. ca. 22,6% zu, in der gleichen Zeit verringerte sich 
der Anteil der öffentlichen Grundfinanzierung von 61,4% auf 58,2%, die öffentlichen Bildungsausgaben pro Stu-
dent blieben zwischen 1998 und 2003 – ohne Inflationsbereinigung – konstant (ebenda, S. 14).  

821  Vgl. Berghoff et al. (2008), S. 36. 
822  Vgl. z. B. Homburg/Sieben (2005), S. 450ff. 
823  Pausits (2007), S. 40. 
824  Vgl. ebenda, S. 41. 
825  Vgl. ebenda, S. 42. 
826  Vgl. Homburg (2000), S. 7ff., Homburg/Bruhn (2005), S. 3ff., Homburg/Krohmer (2006), S. 943ff. 
827  Hilbert et al. (2007), S. 210. Der von Stauss (2000) vorgeschlagene Kundenbeziehungs-Lebenszyklus umfasst die 

Phasen Anbahnung, Sozialisation, Wachstum & Reife, Gefährdung, Kündigung und Revitalisierung (vgl. ebenda, 
S. 15ff.). Aufgrund des langen Serviceprozesses, den ein Universitätsstudium erfordert und der durch das Bache-
lor/Master-System installierten Soll-Bruchstelle nach Abschluss des Bachelor integrieren Hilbert et al. (2007) nach 
der Sozialisierungsphase eine „risk fo churn phase“ (ebenda, S. 210).  
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regelmäßig stattfindende Alumni-Tage, konkrete Ansatzpunkte für erfolgreiche Alumni-Arbeit 
auf.828 Mit diesen Aktivitäten sollten Universitäten laut Hilbert et al. (2007) das grundsätzliche 
Ziel verfolgen, ihre Alumni über die laufenden Aktivitäten der Universität informiert zu halten. 
Auf diese Weise werden Möglichkeiten zur Reaktivierung der Beziehung geschaffen, z. B. in 
Form einer Wiedergewinnung als Studenten sowie einer Integration in wissenschaftliche Tätigkei-
ten oder in die akademische Lehre.829 

Nachdem der wissenschaftliche Wissensstand und der Stand der Modellbildung zur Beziehung 
zwischen einer Universität und ihren Alumni sowie zum Alumni-Management dargestellt wurden, 
soll im Folgenden der Beitrag aktueller Rankings zusammengefasst werden. Die Perspektive der 
Absolventen wird in erster Linie durch das CHE-Ranking abgebildet, die Perspektive der Perso-
nalverantwortlichen wird vor allem durch die Hochschul-Rankings von Focus und Wirtschafts-
Woche erfasst und verbreitet. 

Die letztgenannten Rankings verfolgen das Ziel, der interessierten Öffentlichkeit einen Eindruck 
von der Wahrnehmung der Nachfrager des Arbeitsmarkts zu vermitteln. Im Zentrum dieser Un-
tersuchungen steht folglich das Image, das die einzelnen deutschen Universitäten (bzw. ihre je-
weiligen Fachbereiche) als Ausbildungsstätten für akademische Fachkräfte vermitteln. Dabei 
stützt sich das aktuelle Universitätsranking des Magazins Focus auf schriftliche und telefonische 
Umfragen unter 2.500 Wissenschaftlern, 1.000 Dekanen und 3.200 Personalverantwortlichen.830 
Dabei gibt Focus an, die Reputation der Fachbereiche in Forschung und Lehre ermittelt zu ha-
ben, erläutert die Vorgehensweise der Untersuchung jedoch nicht.831 Ergänzt wurde die Bewer-
tung durch hochschulstatistische Kennzahlen des Statistischen Bundesamts sowie durch den ein-
zelnen Fachbereichen zugeordnete Patentanmeldungen am deutschen und europäischen Patent-
amt.832 Im aktuellen Focus-Ranking wurden Bewertungen für die vom Focus als Reputation in 
der Forschung und Lehre, Zitationsindex, Promotionsquote, Drittmittelrelation, Patentindex, Be-
treuungsrelation, Studiendauer und Reputation bei Personalverantwortlichen bezeichneten Eigen-
schaften ermittelt.833 Mit diesen Indikatoren werden alle drei Dienstleistungsdimensionen erfasst. 
Drittmittelrelation und Betreuungsrelation haben primär Potenzialcharakter. Studiendauer, Zita-
tions- und Patentindex und Promotionsquote spiegeln in erster Linie den fortgesetzten Wert-
schöpfungsprozess einer Hochschule wider. Die Reputation in Forschung und Lehre sowie die 

                                                 
828  Vgl. Hilbert et al. (2007), S. 215. 
829  Vgl. ebenda, S. 214. 
830  Vgl. http://www.focus.de/wissen/campus/hochschulen/das-focus-uniranking_aid_54732.html [Zugriff am 

01.09.2008]. 
831  Vgl. ebenda. 
832  Vgl. ebenda. 
833  Vgl. ebenda. Um diese Werte vergleichbar und aggregierbar zu machen wurden alle empirisch ermittelten Werte 

auf eine Skala von Null bis 100 normiert. Die Aggregation für die Felder Forschung und Lehre sowie für das Ge-
samtergebnis wurde als arithmetrisches Mittel der normierten Einzelwerte vorgenommen (vgl. ebenda). 
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Reputation bei Personalverantwortlichen geben einen Einblick in die Bewertung der Wertschöp-
fungsergebnisse einer Hochschule durch ihre verschiedenen Leumünder.834  

Die Kriterien des Focus-Ranking sind folglich dazu geeignet, eine kombinierte Bewertung von 
Leistungsfähigkeit, Leistungsprozess und Ergebnisqualität der Wertschöpfung einer Hochschule 
zu ermöglichen und gestatten mithin grundsätzlich eine arbeitsmarktbezogene Bewertung von 
Studienangeboten. An der Erhebung des Magazins Focus ist weiterhin hervorzuheben, dass die 
Perspektiven mehrerer beteiligter Gruppen integriert werden. Gleichzeitig ist darauf hinzuweisen, 
dass das genaue Vorgehen bei der Befragung der einstellungsnahen Konstrukte nicht offen gelegt 
wird. 

Das Uni-Ranking der WirtschaftsWoche fokussiert auf einen Vergleich der Praxisrelevanz einzel-
ner Studiengänge. Erhoben werden Daten über die Studiengänge BWL, VWL, Jura, Wirtschafts-
ingenieurwesen, Maschinenbau, Elektrotechnik, Informatik und Wirtschaftsinformatik an deut-
schen Universitäten und Fachhochschulen. Laut wiwo.de wurden dazu „mehr als 5.000 Perso-
nalmanager in deutschen Top-Unternehmen befragt“835. Die Befragten konnten pro Fach bis zu 
fünf Hochschulen auswählen, die von Unternehmen besonders positiv wahrgenommen werden. 
Aus der Anzahl der auf eine Hochschule entfallenden Stimmen ergab sich der Rangplatz der In-
stitution im jeweiligen Studienfach.836 Methodisch ist diese Erhebung von Reputationen dem 
CHE-Ranking ähnlich.837 Im Vergleich zum Focus-Ranking fällt insbesondere der Fokus auf ein 
einziges Bewertungskriterium und eine einzige Befragtengruppe auf. Zur Beurteilung der wissen-
schaftlichen Güte dieser Untersuchung reichen die Veröffentlichungen zur verwendeten Metho-
dik nicht aus. 

Zur Befragung von Personalverantwortlichen bleibt abschließend anzumerken, dass verschiedene 
Autoren generell den Expertenstatus dieser Befragtengruppe bei der vergleichenden Bewertung 
der Praxisrelevanz von Studiengängen anzweifeln. Viel eher ist anzunehmen, dass Personalver-
antwortliche auf Basis einer Kombination aus eigenen Studienerfahrungen und Stereotypen be-
werten.838 Dieses Argument kann anhand eines konkreten Falls aus dem hier betrachteten Focus-
Ranking kurz verdeutlicht werden. Als Beispiel soll die Bewertung des Studiengangs TUM-BWL 
der Technischen Universität München dienen. Dieser Studiengang belegte im Jahr 2004 den 6. 
Platz im Ranking aller universitären BWL-Studiengänge Deutschlands.839 Ein im aktuellen Ran-
king ebenfalls enthaltenes Bewertungskriterium war dabei die Reputation des TUM-BWL-Studi-

                                                 
834  Ob es sich bei den erhobenen Daten tatsächlich um Reputationen handelt, kann anhand der vom Focus veröf-

fentlichten Informationen zur Datenerhebung nicht ermittelt werden. 
835  Vgl. http://www.wiwo.de/karriere/die-besten-unis-2008-wo-die-elite-von-morgen-studiert-294716/4/ [Zugriff 

am 02.09.2008]. 
836  Vgl. ebenda. 
837  Vgl. Kapitel 3.3.1.3.1. 
838  Vgl. Maasen/Weingard (2006), S. 29. 
839  Vgl. Menzel/Patzak (2004). 
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engangs bei Unternehmen. Sie wurde im Jahr 2004 mit dem Höchstwert bewertet.840 Faktisch 
konnte jedoch kein Unternehmen vor Ende 2005 mit Absolventen dieses Studiengangs Erfahrun-
gen sammeln. Der Studiengang TUM-BWL existiert erst seit dem Wintersemester 2001/ 2002 
und folglich gab es im Erhebungszeitraum des Universitätsrankings 2004 schlicht noch keine 
Absolventen, die ein Personalverantwortlicher hätte bewerten können.841 Der Studiengang TUM-
BWL konnte daher im Jahr 2004 keine entsprechende Reputation besitzen. Die positive Bewer-
tung des Studiengangs TUM-BWL in diesem Kriterium führt zu der Frage, welches Konstrukt 
tatsächlich – anstelle der Reputation des Studiengangs – erhoben wurde. Diese Frage kann nur 
durch eine Analyse der in diesem Punkt unzureichend veröffentlichten Erhebungsmethode ge-
klärt werden. 

Im CHE Ranking wird der Berufsbezug aus Sicht von Absolventen dargestellt. Die erhobenen 
Indikatoren spiegeln in erster Linie die Prozessdimension universitärer Ausbildungsdienstleistun-
gen wider.842 Sie beschreiben die Kompatibilität der im Studium erfahrenen Ausbildung zum spä-
ter von den Absolventen eingeschlagenen Berufsweg. Im Rahmen des Bausteins Arbeitsmarkt 
und Berufsbezug werden die befragten Absolventen gebeten, Urteile zur insgesamten Vorberei-
tung auf das Berufsleben sowie zur Vermittlung von Kompetenzen wie Grundlagenwissen, 
Transferfähigkeit, Problemlösungsfähigkeiten, selbständiger Arbeits- und Lernfähigkeit sowie 
Teamfähigkeit abzugeben.843 Neben diesen Absolventenurteilen werden die Fakten wie Anzahl 
der Absolventen sowie Art der Dokumentation erbrachter Studienleistungen von den Fachberei-
chen erfragt.844 Insgesamt umfasst der Erhebungsbaustein Arbeitsmarkt und Berufsbezug 17 In-
dikatoren, von denen sich 14 auf den Leistungserstellungsprozess und drei auf das Leistungspo-
tenzial beziehen. Da es sich um die Erhebung von Fakten und Erfahrungen aus erster Hand han-
delt, liefert das CHE mit dieser Untersuchung einen guten Ansatz, um die tatsächlichen Ausprä-
gungen der Faktoren zu eruieren, die möglicherweise das Image eines Studiengangs bei Personal-
verantwortlichen prägen. 

Insgesamt können am aktuellen Stand der Forschung mehrere Erkenntnislücken konstatiert wer-
den. Es existieren keine empirisch gestützten Modelle zur Arbeitsmarktorientierung von universi-
tären Studienangeboten. Des Weiteren muss die Güte der Bestimmung von Image- und Reputa-
tionskonstrukten in den vorhandenen Erhebungen als unzureichend bis nicht beurteilbar einge-
stuft werden. Weiterhin sind die tatsächlichen imagebildenden Prozesse noch nicht auf Basis em-
pirischer Untersuchungen beschrieben. 

                                                 
840  Vgl. http://tinyurl.com/6covnu [Link generiert am 03.09.2008]. 
841  Vgl. dazu die Studien- und Prüfungsordnung TUM-BWL unter http://www.wi.tum.de/tum_bwl/diplom/sto 

[Zugriff am 01.09.2008]. 
842  Vgl. Berghoff et al. (2008), S. 56ff. 
843  Vgl. ebenda, S. 59f. 
844  Vgl. ebenda, S. 40f. 
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3.3.2 Die Universität im Forschungswettbewerb 

„Wettbewerb ist integraler Bestandteil der modernen Wissenschaft. Die Darlegung der Struktur-
muster und Mechanismen der Konkurrenz um das knappe Gut ‚Reputation’ steht am Beginn 
jeder Einführung in die Wissenschaftsforschung.“845  

Der Forschungswettbewerb stellt das zweite große Wettbewerbsfeld von Universitäten dar, in 
dem Universitäten als Anbieter auftreten. Eine Beschreibung dieses Wettbewerbs ist in der vorlie-
genden Arbeit notwendig, weil er eine, der akademischen Lehre gleich bedeutsame, Facette auf 
der hier im Mittelpunkt stehenden gesamtorganisatorischen Betrachtungsebene darstellt. Den-
noch wird der Forschungswettbewerb in der im Rahmen dieser Arbeit angestrebten Empirie 
nicht im Fokus stehen. In der im vorliegenden Kapitel stattfindenden grundlegenden Charakteri-
sierung sollen insbesondere seine Bezüge zum Ausbildungswettbewerb von Interesse sein. 

Der Forschungswettbewerb ist in erster Linie ein Wettbewerb, der innerhalb verschiedener wis-
senschaftlicher Fachgemeinden als Wettbewerb zwischen Wissenschaftlern846 stattfindet. Dabei 
werden zunehmend vereinheitlichende Bewertungsstandards wie Anzahl und Einfluss (impact 
factor) der Publikationen eingesetzt.847 Die Universität nimmt hier zunächst die Rolle des Bereit-
stellers der Forschungs-Infrastruktur ein. In der Literatur wurden drei Teilaspekte des For-
schungswettbewerbs identifiziert, die hier zur Charakterisierung der entscheidenden Wechselwir-
kungen herangezogen werden können. Universitäre Forschung ist zunächst – als Wettbewerb 
zwischen Wissenschaftlern – der zentrale Mechanismus zum Aufbau einer professionellen indivi-
duellen Wissenschaftler-Reputation. Diese Reputation spielt neben der Befriedigung intrinsischer 
Forscher-Motive eine zentrale Rolle als Karrieremechanismus auf dem Arbeitsmarkt für Wissen-
schaftler.  

Neben diesem individuell wirkenden Mechanismus besitzt die universitäre Forschung eine Wir-
kung auf der Ebene der Fachbereiche und der Gesamtorganisation, die insbesondere außerhalb 
der wissenschaftlichen Fachgemeinden relevant ist. Aktuelle Rankings zeigen, dass Universitäten 
(und Fakultäten) von ihren Öffentlichkeiten als Institutionen der Forschungstätigkeit gesehen 
und bewertet werden.848 Wie bereits beschrieben sind Rankings als Reputationsmechanismen 
relevant für die Imagebildung externer Stakeholder und Einflussgruppen der Universität. Es wur-
de gezeigt, dass die Forschungsreputation einer Universität (oder Fakultät) einen Einfluss auf ihre 

                                                 
845  Krücken (2006), S. 10. 
846  Als Wissenschaftler werden in dieser Arbeit alle wissenschaftlich Tätigen angesehen. Universitäten und ihre 

Fachbereiche akquirieren zunächst als Wissenschaftler ausgewiesene Personen, d. h. Akademiker, die ihre Fähig-
keit zu eigenständiger Forschung und Lehre durch Veröffentlichungen und entsprechende akademische Titel sig-
nalisieren können. Diese Wissenschaftler erhalten von einer Universität typischerweise eine Ressourcenausstat-
tung, die es ihnen ermöglichen soll, eine Forschungsgruppe – z. B. in Form eines Lehrstuhls – aufzubauen. Der 
Wettbewerb um Forschungsergebnisse und Forschungsreputation wird folglich durch wissenschaftliche Arbeits-
gruppen ausgetragen. 

847  Vgl. Krücken (2006), S. 11. 
848  Vgl. Kapitel 3.3.1 
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Attraktivität gegenüber Wissenschaftlern, angehenden Studenten, Personalverantwortlichen von 
Unternehmen und weiteren potenziellen externen Interaktionspartnern besitzt.849 Unternehmen 
treten gegenüber Universitäten nicht nur als Nachfrager von Absolventen, sondern auch als Ko-
operationspartner in der Forschung auf. Auch für diese Beziehungen kann die fachbezogene For-
schungsreputation einer Universität als relevant angesehen werden. 

Die dritte Facette der Forschungstätigkeit besteht in der positiven Wechselwirkung zur akademi-
schen Lehre. Obwohl Forschung und Lehre in der Literatur zuweilen als gegensätzliche Aufga-
ben charakterisiert werden und bspw. Krücken (2002) im französischen Universitätssystem eine 
starke Trennung dieser Aufgaben beobachtet850, handelt es sich um sich gegenseitig befruchtende 
Tätigkeitsbereiche. Einerseits profitiert die Entwicklung der Lehre erheblich von der Integration 
neuer Erkenntnisse aus der Forschung. Im deutschen Hochschulrecht ist aus diesem Grund für 
Universitäten explizit die Aufgabe verankert, neue Erkenntnisse kontinuierlich in ihre Lehre zu 
transferieren.851 Andererseits besteht durch die Vermittlung aktueller Forschungsergebnisse in der 
Lehre die Möglichkeit Studenten auszubilden, die – z. B. im Rahmen von Abschlussarbeiten – 
selbst bereits zu Forschungsprojekten beitragen können. Lehre und Forschung werden in dieser 
Arbeit mithin nicht als Zwickmühle betrachtet, sondern als komplementäre Tätigkeiten, die die 
Chance auf Kuppelprodukte bergen.  

3.3.2.1 Wettbewerbsziele der Universität im Forschungswettbewerb 

Universitäten sind Organisationen, die Wissenschaftlern das Forschen ermöglichen.852 Sie neh-
men im Forschungswettbewerb daher nicht die Rolle eines direkten Wettbewerbers ein, sondern 
stehen untereinander sowie mit weiteren Forschungsinstitutionen in Konkurrenz um Wissen-
schaftler. Aus Sicht der Universität sollen dabei möglichst erfolgreiche Wissenschaftler angezo-
gen werden, um mit den zur Verfügung stehenden Mitteln in erster Linie bestmögliche For-
schungsergebnisse zu erzielen. In zweiter Linie dient der Erfolg der akquirierten Wissenschaftler 
dazu, weitere Drittmittel einzuwerben, die wiederum die personelle und infrastrukturelle Ausstat-
tung der Universität verbessern. Auf diese Weise wird mittelbar zu den Möglichkeiten beigetra-
gen, die Forschungsreputation der Universität zu erhöhen. Das Ziel einer Universität und ihrer 
Fachbereiche besteht dabei in einer möglichst positiven Reputation als Forschungsstätte. In dieser Ar-
beit genügt es, sich mit Bezug zu anderen Untersuchungen auf die plausible Annahme zu stützen, 
dass eine positive Forschungsreputation innerhalb der akademischen Fachgemeinden durch Indi-
katoren wie aktuelle und hochrangige Veröffentlichungen, Anzahl der Promotionen und Erfin-
dungen, Drittmittelausgaben sowie durch die Auszeichnung mit renommierten Wissenschafts-

                                                 
849  Vgl. Kapitel 3.3.1.3. 
850  Vgl. Krücken (2002), S. 20. Krücken kritisiert die Trennung von Forschung und Lehre im französischen Hoch-

schulsystem als für eine Wissensgesellschaft essentiellen Erkenntnistransfer hinderlich (vgl. ebenda). 
851  Vgl. Kapitel 3.2.1. 
852  Vgl. Kapitel 3.2. 
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preisen erzielt werden kann.853 Ein Wettbewerbsziel der Universität besteht mithin in der Maxi-
mierung von Qualität und Quantität dieser Indikatoren.  

Auch die Wirkung, die die Forschungstätigkeit an einer Universität außerhalb der wissenschaftli-
chen Fachgemeinden erzielt, ist hier zu konkretisieren. Zur Bewertung der Akteure im Wettbe-
werbsfeld der Wissenschaft treten zunehmend Rankings an die Stelle eines generellen Vertrauens 
in die Leistungsfähigkeit von Universitäten und Professoren. Hochschulen werden dabei durch 
nationale und internationale Rankings permanent in Wettbewerbsfeldern positioniert – es ent-
steht der Bedarf, sich als Organisation strategisch auszurichten.854 Die in Rankings als Indikatoren 
wissenschaftlicher Leistungsfähigkeit propagierten Kriterien855 werden zu Zielgrößen universitä-
ren Handelns. In diesen imagebildenden Prozessen spielt neben Forschungsrankings neuerdings 
möglicherweise die Teilnahme an medienwirksamen Förderprogrammen, wie z. B. dem Elite-
netzwerk Bayern856 oder der Aufnahme in die Reihe der deutschen Elite-Universitäten857 eine 
Rolle als Reputationsmechanismen.858 Als Ziel der Universität kann hier die langfristige Positionierung 
an der Spitze einschlägiger Rankings sowie die Akkumulation von Qualitätsindikatoren formuliert werden. 

Die dritte wettbewerbsrelevante Facette der Forschungstätigkeit an Universitäten, die bereits als 
positive Wechselwirkung zwischen Forschung und Lehre skizziert wurde, ist organisationsinter-
ner Natur. Eine Wirkung auf das Image und die Reputation einer Universität wurde anhand der 
Absolventenbefragungen des CHE skizziert. In dem Maße, in dem die Vermittlung aktueller For-
schungsergebnisse zur beschäftigungsorientierten Qualifikation der Studierenden beiträgt, sollte 
sie von Absolventen positiv beurteilt werden.859 Schließlich sollte sich eine mit der Lehre ver-
zahnte, intensive Forschung nach außen mittelbar in einem höheren Forschungsoutput äußern, 
da die Unterstützung durch Studierende die Durchführung von Studien beschleunigen kann. 
Empirische Untersuchungen zum letztgenannten Zusammenhang existieren bisher nicht. Es gibt 
insgesamt bisher kaum empirische Anhaltspunkte für die Relevanz der Wechselwirkung zwischen 
Forschung und Lehre für die Imagebildung externer Stakeholder der Universität.  

3.3.2.2 Gesellschaftliche Rahmenbedingungen des Forschungswettbewerbs 

Die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen des Forschungswettbewerbs beinhalten sowohl glo-
bale als auch nationale Facetten, die in ihrem Zusammenspiel auf eine Reihe unterschiedlicher 

                                                 
853  Im aktuellen CHE-Forschungsranking werden die Indikatoren Drittmittelausgaben, Publikationen, Erfindungen, 

Promotionen und Reputation (vgl. Berghoff et al. (2008), S. 15). 
854  Vgl. Krücken (2006), S. 11. 
855  Dazu gehören neben Drittmittelausgaben, Quantität und Qualität der Publikationen, Anzahl der Erfindungen 

sowie Anzahl der Promotionen auch die Wahrnehmung in den Fachgemeinden (vgl. Berghoff et al. (2008)). 
856  Vgl. http://www.elitenetzwerk.bayern.de/ [Zugriff am 29.08.2008]. 
857  Vgl. Maasen/Weingard (2006), S. 26, Kaube (2004), Schmoll (2007). 
858  Auf den Einfluss der forschungsbezogenen Reputation bei der Universitätswahl angehender Studierender wurde 

bereits in Kapitel 3.3.1.3.1 eingegangen. 
859  Vgl. Kapitel 3.3.1.3.3. 



3.3 Wettbewerb auf den Märkten der Universität 161 

Szenarien hinauslaufen können. Als grundlegender Trend ist eine Expansion und Differenzierung 
der Hochschulsysteme zu beobachten.860 Krücken vermutet, dass sich diese fortschreitende 
Fragmentierung und Differenzierung im deutschen Universitätssystem weiter fortsetzen wird. 
Anstelle einer Universität treten laut Krücken multiple organisatorische Kerne, die zu einer Auf-
lösung der traditionellen Kompetenzgrenzen in der Forschung beitragen. Er stützt diese These 
auf die Beobachtung, dass moderne Wissensproduktion nicht mehr nur in Universitäten, sondern 
zunehmend in heterogenen Erzeugungskontexten, wie Beratungen, Think Tanks oder staatlichen 
Behörden, stattfindet.861 Darüber hinaus kann eine sog. „academic drift“862 von deutschen Fach-
hochschulen beobachtet werden, die bereits seit Mitte der 1990er Jahre von den Polytechnics in 
Großbritannien vollzogen wird.863  

Neben der Auflösung von zwischen den verschiedenen Organisationstypen bestehenden Kompe-
tenzgrenzen lässt sich eine Zunahme der Informationsdurchlässigkeit in der Wissenschaft beo-
bachten. Dieser Trend wurde bereits an mehreren Stellen zum Ausdruck gebracht. Für die For-
schung an Universitäten bedeutet er insbesondere die Internationalisierung von Wissensproduk-
tions- und Publikationsprozessen. Teichler (2002) prognostiziert in diesem Zusammenhang, dass 
– aufgrund zunehmender wissenschaftlicher Spezialisierung und zunehmender Ortsungebunden-
heit wissenschaftlicher Kommunikation – überörtliche, disziplinäre bzw. thematische Netzwerke 
immer stärker zu Trägern der Qualität in der Forschung werden, „wodurch Versuche, Fakultäten 
bzw. Universitäten nach Qualität und Reputation in Rangordnungen zu bringen, immer mehr zu 
einem ‚Glasperlenspiel’ werden.“864 

Insgesamt zielen diese Tendenzen auf eine Intensivierung des Wettbewerbs zwischen einzelnen 
Universitäten sowie zwischen verschiedenen Hochschulsystemen.865 Dieser Wettbewerb wird 
durch die aktuelle Entwicklung des Verhältnisses von Bildungsausgaben und Bildungsbedarf ver-
stärkt.866 Laut Krücken (2002) kann der derzeit stattfindende Anstieg der Studierendenzahlen bei 
einer weiterhin inadäquaten Erhöhung der Finanzierungsgrundlage von Universitäten insbeson-
dere in stark frequentierten Studiengängen zu ungunsten der Forschung ausfallen.867 Der bereits 
Mitte der 90er Jahre konstatierte Trend der Verdrängung von Forschung durch die Lehre würde 
sich damit fortsetzen.868 

                                                 
860  Vgl. Teichler (2002), S. 31f., S. 313 
861  Vgl. Krücken (2002), S. 23, Krücken (2006), S. 8.  
862  Krücken (2002), S. 20. 
863  Vgl. Bakewell/Gibson-Sweet (1998), Naude/Ivy (1999). 
864  Teichler (2002), S. 38.  
865  Vgl. Krücken (2002), S. 25. 
866  Vgl. Kapitel 3.3.1.3.3, Willand (2005). 
867  Vgl. Krücken (2002), S. 19. 
868  Vgl. Schimank (1995). 
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Gleichzeitig weist Krücken (2002) der Verknüpfung von personenbezogener Lehre und wissen-
schaftlicher Forschung eine strategische Bedeutung für die gesellschaftliche Entwicklung zu. In 
der gegenwärtigen Reformdiskussion werden in diesem Zusammenhang vor allem die mit der 
Zukunftsvision einer Wissensgesellschaft verbundenen Forderungen – erstens am Arbeitsmarkt 
orientierte Qualifikationen weiter Bevölkerungsschichten zu ermöglichen und zweitens die Ver-
netzung der akademischen Forschung mit weiten Teilen des Wirtschaftssystems zu realisieren – 
als treibende Kräfte der Universitätsentwicklung formuliert.869 Als Richtung weisende Modell-
Institutionen hierfür bezeichnet Krücken die US-Amerikanischen TOP-Universitäten.870  

Die deutsche Universitätslandschaft steht mithin vor wachsenden gesellschaftlichen Erwartungen 
in der Bildung, verschwimmenden Kompetenzgrenzen in Bildung und Forschung, der Globalisie-
rung von Wissenschaftler-Netzwerken sowie der Erosion althergebrachter Legitimationsmecha-
nismen und Finanzierungskonzepten. Auf diese Zwickmühle reagierten einzelne Universitäten 
mit der Forderung nach Autonomie und verbanden damit die Vision der Implementierung pro-
fessioneller Methoden des Bildungs- und Wissenschaftsmanagements. Der neue Deal zwischen 
Wissenschaft und Gesellschaft basiert auf der Idee, Universitäten als sich selbst steuernde, unter-
nehmerische Einrichtungen auf einem universitären Markt zu profilieren.871 Gugerli (2005) 
spricht in Analogie zur industriellen Revolution von der „universitäre[n] managerial revoluti-
on“872, in der schieres Wachstum und funktionale Differenzierung zu einer derartigen Steigerung 
der institutionellen Komplexität führen, dass sie sich mit traditionellen Mitteln nicht mehr be-
herrschen lässt und einem neuen Koordinationsparadigma, einem professionelleren, technische-
ren Wissenschaftsmanagement, weicht. Methoden dieses Managements reichen vom Qualitäts-
management in der Verwaltung über Evaluationssysteme in der Wissenschaft bis zum individuel-
len Selbstmanagement der Beteiligten.873 Im Wissenschaftsprozess haben sich insbesondere peer-
review-Verfahren für Forschungsanträge und Publikationen874 sowie Forschungsrankings875 ver-
breitet, mit denen in erster Linie Transparenz und Vergleichbarkeit erzeugt werden sollen. Beides 
sind grundlegende Voraussetzungen jedweder strategischer Positionierung. 

Dennoch bleibt fraglich, inwieweit Managementwerkzeuge, die für die Koordination von Unter-
nehmen entwickelt wurden, auf Universitäten übertragbar sind. Laut Musselin (2007) sind Uni-
versitäten aufgrund der Eigenschaften ihrer Kernaufgaben (Forschung und Lehre) nur bedingt 
mit Unternehmen zu vergleichen. Bei Forschung und Lehre handelt es sich um inhärent unsiche-
re, schwer zu standardisierende Aktivitäten, die sich besser in Teilstrukturen mit hoher Autono-

                                                 
869  Vgl. Krücken (2002), S. 21. 
870  Vgl. ebenda, S. 19. 
871  Vgl. Maasen/Weingard (2006), S. 20. 
872  Gugerli (2005). 
873  Vgl. Maasen/Weingard (2006), S. 20. 
874  Vgl. ebenda, S. 40. 
875  Vgl. ebenda, S. 30ff. für eine ausführliche Diskussion deutscher und internationaler Forschungsrankings. 
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mie und der Fähigkeit zur ad-hoc Kooperation durchführen lassen.876 So beschreibt Dilger 
(2007b) deutsche Universitäten nicht als einzelne Akteure, sondern als Kooperationen von staat-
lich geförderten Professoren.877 Andere Autoren haben bereits erste dysfunktionale Effekte des 
aktuellen Forschungswettbewerbs identifiziert. So zeigt Süß (2006) am Beispiel anreizbezogener 
Forschung in der BWL, dass steigender Publikationsdruck zu Sicherheitsstrategien im wissen-
schaftlichen Diskurs führt. Theorien, die in einer Teildisziplin en vogue sind und mithin eine 
überdurchschnittliche Chance auf Publikation bergen, werden – mitunter trotz weithin bekannter 
inhaltlicher Schwächen und teilweise fundamentaler Kritik – überproportional oft als theoretische 
Grundlage neuer Arbeiten herangezogen.878 Als Ergebnis der zunehmenden Ressourcen- und 
Reputationsabhängigkeit wissenschaftlicher Akteure prognostiziert Süß (2006) verstärkten Iso-
morphismus in der Wissenschaft.879 

Maasen/Weingard (2006) zeigen anhand einer umfassenden Analyse von nationalen und interna-
tionalen Forschungsrankings von Universitäten, dass Rankings erstens bei Universitäten Erwar-
tungs-Erwartungen erzeugen, auf deren Grundlage eine Positionierung anhand vermeintlicher 
Anforderungen des Marktes angestrebt wird880, dass jedoch zweitens bislang keinerlei allgemein 
akzeptierte Ranking-Methode existiert und folglich verschiedene Rankings zu widersprüchlichen 
Ergebnissen führen.881 Schließlich ist nicht einmal unumstritten, ob die Analyseeinheit Universität 
überhaupt für ein Ranking geeignet ist. Schließlich variieren Universitäten erheblich in Größe und 
Komplexität und die Annahme, es handele sich – in Analogie zu Unternehmen – um homogene 
Akteure ist mit Blick auf die Machtverteilung zwischen Dekanen und Professoren ebenfalls prob-
lematisch.882 Mithin sind Forschungsrankings in erster Linie Medienereignisse, deren einzige plau-
sible Funktion in der bloßen Konstituierung von Wettbewerbsfeldern besteht.883 

Aus (wirtschafts-)wissenschaftlicher Perspektive bleibt schließlich ein Diskurs anzustoßen, dessen 
Ziel in einer transparenten Evaluation von aus dem unternehmensbezogenen Management 
stammenden Koordinationsinstrumenten für den Einsatz in der universitären Wertschöpfung 
besteht. Dieser Diskurs kann in der vorliegenden Arbeit nur angeregt, aber nicht geführt werden. 

                                                 
876  Vgl. Musselin (2007), S. 64ff. 
877  Vgl. Dilger (2007b). 
878  Vgl. Süß (2006), S. 86f. Seiner Literaturanalyse zufolge basierten 41 von 59 Aufsätzen zur Anreizgestaltung in 

einschlägigen deutschsprachigen Fachzeitschriften auf der Principal-Agent-Theorie – obwohl selbst Vertreter die-
ser Theorie bekennen, dass sie keine überdurchschnittliche Praxisrelevanz besitzt und man sich nicht ausschließ-
lich auf ihr Studium konzentrieren sollte (vgl. ebenda). 

879  Vgl. ebenda, S. 91ff. 
880  Vgl. Maasen/Weingard (2006), S. 34. 
881  Vgl. ebenda, S. 29, 38. 
882  Vgl. ebenda, S. 28. 
883  Vgl. Krücken (2006), S. 10, Maasen/Weingard (2006), S. 38. 
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3.3.3 Die Universität im Wettbewerb um strategische Ressourcen 

Hansen und anderen Autoren folgend, findet der Wettbewerb zwischen Universitäten auf Basis 
ihrer Produkte und Leistungen statt884 – und zwar in dem Umfang, in dem diese Leistungen vom 
Nutzer als Alternativen zur Befriedigung eines Bedürfnisses wahrgenommen werden. Zur Erstel-
lung dieser Güter sind Universitäten jedoch auf Ressourcen angewiesen bei deren Akquise sie 
sich ebenfalls in einem Wettbewerb befinden. Einführend wurden auf Basis einer Betrachtung 
der Märkte der Universität insgesamt drei strategische Ressourcen identifiziert, die für die Wert-
schöpfung einer Universität zentrale Bedeutung besitzen und deren Akquise Universitäten aktiv 
betreiben müssen. Dies waren Studierende, Mitarbeiter und finanzielle Mittel.885 Die Ressource 
Studierende ist dabei in erster Linie ein Produktionsfaktor im Rahmen der akademischen Lehre, 
der entsprechende Wettbewerb wurde bereits in Kapitel 3.3.1 ausführlich dargestellt. Demgegen-
über wirken das Humankapital und die finanziellen Mittel auf alle Wertschöpfungsaktivitäten 
einer Universität. Der Wettbewerb um eine angemessene Ausstattung mit diesen Ressourcen ist 
folglich keiner einzelnen der beiden universitären Hauptleistungen Forschung und Lehre zuzu-
ordnen. Aus diesem Grund wurde die Analyse des Wettbewerbs um Mitarbeiter und um finan-
zielle Ressourcen bislang zurückgestellt, ihr ist das folgende Kapitel gewidmet.  

Die Wertschöpfung von Universitäten ist insgesamt durch die gleiche grundsätzliche Ressour-
cenknappheit gekennzeichnet, die auch für Unternehmen gilt. Wagner (2001) skizziert diese 
Knappheit einerseits anhand der sehr eingeschränkten Möglichkeiten, die Höhe staatlicher Zu-
wendungen an Schwankungen des tatsächlichen Finanzbedarfs einer Universität anzupassen. 
Andererseits weist er auf die generelle Knappheit der Ressource Hochschullehrer hin, die durch 
das restriktive wissenschaftliche Qualifizierungssystem sowie die hohen Anforderungen an diese 
Personalgruppe erzeugt wird.886  

Die Rahmenbedingungen und Möglichkeiten des aktiven Umgangs mit dieser Ressourcenknapp-
heit soll im Folgenden dargestellt werden. Daran anschließend wird der Wettbewerb der Univer-
sitäten um Finanzmittel charakterisiert. Einige Facetten dieses Wettbewerbs wurden bereits an-
hand von Studiengebühren und Drittmitteln dargestellt. Hier soll aus diesem Grund lediglich eine 
prägnante Systematisierung dieses Wettbewerbs stattfinden. 

3.3.3.1 Der Wettbewerb um Humankapital 

Dieses Kapitel ist der Skizzierung des Wettbewerbs gewidmet, in dem Universitäten bei der Ak-
quise ihres Humankapitals stehen. Bereits in Kapitel 3.3 wurde darauf hingewiesen, dass Univer-
sitäten auf dem Arbeitsmarkt für Akademiker in zwei Rollen agieren. Einerseits besteht ihre ge-
sellschaftliche Aufgabe in der Erzeugung eines qualitativ und quantitativ angemessenen Angebots 

                                                 
884  Vgl. z. B. Buschor (2007), Hansen (1999), Müller-Böling (2007). 
885  Vgl. Kapitel 3.3. 
886  Vgl. Wagner (2001), S. 52. 
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an Akademikern.887 Aus betriebswirtschaftlicher Sicht sind zwar die Hochschulabsolventen die 
tatsächlichen Anbieter auf diesem Markt, Universitäten nehmen als Produzenten dieses Human-
kapitals jedoch eine Schlüsselrolle ein.888 Andererseits rekrutieren Universitäten einen Großteil 
ihres Personals auf diesem Arbeitsmarkt und treten mithin als Nachfrager auf. Dieses Kapitel 
widmet sich insbesondere der letztgenannten Rolle und setzt Universitäten zu den weiteren Ak-
teuren dieses Marktes in Beziehung. 

Eine Betrachtung der Literatur zeigt zunächst, dass Universitäten auf diesem Markt viel stärker 
mit dem Angebot als mit der Nachfrage assoziiert werden. So setzte sich bspw. Teichler (2003) 
zwar dezidiert mit dem Verhältnis von „Hochschule und Arbeitswelt“889 auseinander, betrachtet 
die Universität jedoch lediglich als Bildungsstätte und nicht als Arbeitgeber. Aktuelle Veröffentli-
chungen, die Ansätze zur strategischen Positionierung von Universitäten als Nachfrager auf dem 
Arbeitsmarkt für Akademiker entwickeln, sind selten und fokussieren auf Wissenschaftler und 
wissenschaftlichen Nachwuchs.890 Dass auch die Universitätsverwaltung nicht ohne Akademiker 
auskommt, wird nicht thematisiert. In der betrachteten Literatur wird auf die Ressource Human-
kapital des Weiteren nur am Rand eingegangen. Ihre hohe Relevanz wird zwar beschrieben, je-
doch liegt der Fokus dieser Arbeiten stets auf der Positionierung universitärer Leistungen in For-
schung und Lehre.891  

Eine Recherche deutsch- und englischsprachiger wissenschaftlicher Untersuchungen, in denen 
Facetten der Universitäten als Arbeitgeber betrachtet werden, ergab vorwiegend Veröffentlichun-
gen, die sich i. w. S. als Analysen der Veränderungen von Rahmenbedingungen des Personalma-
nagements bezeichnen lassen – so zum demografischen Wandel des Universitätspersonals892, zu 
Karrierepfaden für universitäres Lehrpersonal893, zu den Folgen veränderter Beschäftigungssitua-
tionen durch die Einführung der leistungsorientierten Entlohnung in Deutschland sowie der ten-
ure (lebenslanger Beschäftigung) im englischsprachigen Ausland894, zu den Möglichkeiten eines 
Jobsharings für Professoren895, zu Arbeitsstress896, zur Gleichberechtigung von Behinderten sowie 

                                                 
887  Vgl. z. B. Krücken (2002), Küpper/Sinz (1998), Müller-Böling (2000), Müller-Böling (2007), Pausits (2007), 

Teichler (2002), Teichler (2003). 
888  Vgl. z. B. Galtung (2000), Hansen (1999), Jaspers/Rossmann (1961), Kneucker et al. (1968), Müller-Böling 

(2000), Pausits (2007), Turner (1986), Wagner (2001), Walger (2000). 
889  Teichler (2003), S. 1. 
890  Vgl. Heiland (2001), S. 246ff., Wagner (2001), S.52ff. 
891  Vgl. Hansen (1999), Heiland (2001), Müller-Böling (2007), Schober (2001), Wagner (2001). 
892  Vgl. Hugo (2005). 
893  Vgl. Chivers (2006). Hierzu ist anzumerken, dass wie im US-Amerikanischen Universitätsmodell üblich, zwischen 

vorwiegend in der Forschung und vorwiegend in der Lehre eingesetztem Personal unterschieden wird. 
894  Vgl. Eckardstein et al. (2001), Holtmann et al. (2003), Kimber (2003). 
895  Vgl. Mücke et al. (2006). 
896  Vgl. Hughes (2007), Taris et al. (2001), Tytherleigh et al. (2007). 
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der Geschlechter und Menschen verschiedener Hautfarben.897 Die einzigen auf das Humankapital 
fokussierten Arbeiten mit strategischem Bezug widmen sich den Themen Organisationsklima 
und Identifikation mit dem Arbeitgeber Hochschule.898 Immerhin kann ein aktuelles wissen-
schaftliches Interesse an der Aufarbeitung der Arbeitgeber-Rolle staatlicher Institutionen konsta-
tiert werden.899 Trotz dieser unbefriedigenden Literaturlage soll hier ein strategischer Ansatz zur 
Akquise der für Universitäten zentralen Ressource Humankapital skizziert werden.  

In der Literatur wird der Wettbewerb um das akademische Humankapital von Universitäten als 
Wettbewerb um Professoren und als Wettbewerb um wissenschaftlichen Nachwuchs beschrie-
ben.900 Diese Differenzierung soll hier um den Wettbewerb um nichtwissenschaftliches Personal 
ergänzt werden, denn dieses Personal spielt – wie bereits in Kapitel 3.3.1.3.2 deutlich wurde –
ebenfalls eine nicht zu vernachlässigende Rolle für die Imagebildung. Dies gilt in erster Linie für 
aktuelle Studierende, bezieht man Reputationsmechanismen wie word of mouth ein, kann auch 
für angehende Studierende eine Relevanz angenommen werden. 

3.3.3.1.1 Der Wettbewerb um Hochschullehrer 

Wettbewerb um Personal ist für Universitäten nichts Neues. Laut Müller-Böling (1994) stehen 
Universitäten schon seit jeher im Wettbewerb um Personal, insbesondere um Hochschullehrer.901 
Die Auswahl ihrer Hochschullehrer ist für Universitäten in erster Linie eine Möglichkeit der aka-
demischen Profilbildung und Differenzierung902, insbesondere da das Personalprofil eines Hoch-
schullehrers eine große Bandbreite von Tätigkeiten sowie Anforderungen an Kenntnisse und 
Fähigkeiten beinhaltet.903 Dieser Wettbewerb findet traditionell in Form eines Berufungsverfah-
rens statt. Das Wettbewerbsziel der Universitäten als Nachfrager von Hochschullehrern kann als 
Maximierung von Qualität und Quantität der Bewerbungen um eine Stelle als Hochschullehrer 
formuliert werden.  

Die Resonanz auf eine Stellenausschreibung kann von einer Universität jedoch nur eingeschränkt 
beeinflusst werden. Auf persönliche Präferenzen der Wissenschaftler – z. B. bzgl. der Attraktivi-
tät des Hochschulstandorts – haben Universitäten keinen Einfluss, die Besoldung unterliegt  

                                                 
897  Vgl. Brandes et al. (1989), Fletcher et al. (2007), Jackson (2008), o. V. (2008b), Özkanli/White (2008), Tytherleigh 

et al. (2007). 
898  Vgl. Fuller et al. (2006), Reza Alavi/Jahandari (2005). 
899  Sie sind in dem seit 2003 DFG-geförderten Sonderforschungsbereich Staatlichkeit im Wandel (SFB 597) mehrere 

Teilprojekte zur Rolle des Staats als Arbeitgeber angelegt. So bspw. das Teilprojekt D6 mit dem Titel „[d]er Wan-
del des Staates als Arbeitgeber: öffentliche Beschäftigungsregimes zwischen Effizienz und Effektivität, 1980-
2010“ sowie die komplementären Teilprojekte „Der Wandel des Staats als Unternehmer“ und „Wandel des Staa-
tes als Arbeitgeber“ (http://www.sfb597.uni-bremen.de/download/de/forschung/D6_2007_projektantrag.pdf, 
S. 2 [Zugriff am 14.09.2008]). 

900  Vgl. Heiland (2001), Schober (2001), Wagner (2001). 
901  Vgl. Müller-Böling (1994), S. 57. 
902  Vgl. Turner (1986), S. 8. 
903  Vgl. Hornke (1997), S. 117ff. 
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ebenfalls staatlicher Regulierung.904 Ein Wettbewerb auf Basis standortbezogener und finanzieller 
Motivatoren ist damit aus Sicht einer staatlichen Hochschule quasi nicht möglich. Insbesondere 
mit Blick auf private Hochschulen, die nicht an eine Besoldung nach dem Professorenbesol-
dungsreformgesetz gebunden sind, bleibt die Wettbewerbsposition staatlicher Universitäten in 
diesem Punkt als schwach einzustufen. Die von einer Universität beeinflussbaren Wettbewerbs-
faktoren im Rahmen eines konkreten Beschäftigungsangebots beziehen sich folglich auf die zu 
vertretenen Fachinhalte, die Ressourcenausstattung der zu leitenden Organisationseinheit und die 
Bindungswirkung des zugrunde liegenden Arbeitsvertrags in Form von Befristung der Anstellung 
und Sperrfrist des Hochschullehrers.905 

Des Weiteren kann angenommen werden, dass die Forschungsreputation der Universität und des 
Fachbereichs neben diese, ein konkretes Arbeitsverhältnis betreffende, Faktoren treten. Mit Blick 
auf den in Kapitel 3.3.2 beschriebenen Forschungswettbewerb kann der Wettbewerb zwischen 
einzelnen Wissenschaftlern als Wettbewerb um Reputation als Forscher906 aufgefasst werden. 
Diese persönliche Reputation kann durch den Ruf oder die Beschäftigung an einer renommierten 
Universität unterstützt werden.907 Folglich sollten Universitäten mit hoher Reputation als For-
schungsstätte einen Wettbewerbsvorteil bei der Akquise von erstklassigen Wissenschaftlern besit-
zen. Da diese Argumentation einen sich selbst verstärkenden Effekt beschreibt, ist anzunehmen, 
dass die Wettbewerbsvorteile einzelner Universitäten aufgrund hoher Forschungsreputation 
nachhaltig sind. 

Im Zuge der Internationalisierung des Wettbewerbs auf dem Bildungsmarkt908 kann eine Interna-
tionalisierung des Wettbewerbs um Hochschullehrer angenommen werden. D. h. in dem Maß, in 
dem sich Universitäten als Anbieter internationaler Studiengänge positionieren, wird zwangsläufig 
die Erhöhung der Quote ausländischer Studierender angestrebt werden. Eine Internationalisie-
rung des Lehrpersonals erscheint in diesem Fall als logische Folge. Die Öffnung nationaler 
Hochschulmärkte betrachtend, bezeichnet z. B. Bode (1996) die Anzahl ausländischer Hoch-
schullehrer an deutschen Hochschulen als im Vergleich zu amerikanischen, britischen und austra-

                                                 
904  Das fixe Grundgehalt für Professoren, Juniorprofessoren und Habilitanden kann nur durch Berufungs-

/Bleibebezüge sowie durch Leistungs- und Funktionsbezüge aufgestockt werden (vgl. Deutscher Bundestag 
(2002) , §33). Als Obergrenze des Durchschnitts aller Bezüge gilt dabei auf Landes- und Bundesebene der Verga-
berahmen des Jahres 2001 in der jeweiligen Besoldungsgruppe. Vgl. http://www.hlb.de/themen/w-
besoldung.html [Zugriff am 14.09.2008]. Dieser Vergaberahmen kann jährlich um durchschnittlich 2% erhöht 
werden (vgl. Deutscher Bundestag (2002), §34). Zieht man die jährliche Inflation in Betracht, sind die Wissen-
schaftler-Gehälter seit Januar 2005 nahezu auf dem durchschnittlichen Niveau von 2001 eingefroren. 

905  Vgl. Wissenschaftsrat (2005), S. 51f. 
906  Vgl. auch Heiland (2001), S. 247. 
907 Vgl. Podsakoff et al. (2008). Die Autoren zeigen anhand einer bibliometrischen Analyse der letzten 25 Jahre im 

Feld Managementforschung zunächst, dass die Mehrzahl aller Zitierungen auf eine sehr geringe Anzahl von Uni-
versitäten und Wissenschaftler entfällt. Dabei wird der größte Anteil der Varianz auf der Ebene der Universitäten 
durch die Summe der Publikationen erklärt. Darüber hinaus haben die Größe der Universität, die Anzahl der 
durchgeführten Promotionen, die Höhe der Forschungsausgaben und die Qualität und Quantität der Ressourcen-
ausstattung einen signifikanten positiven Effekt auf den Forschungs-Impact (vgl. ebenda, S. 712ff.). 

908  Vgl. Kapitel 3.3.1.2. 
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lischen Universitäten viel zu niedrig.909 Gleichzeitig ist laut Franck/Opitz (1999) vorstellbar, dass 
sich insbesondere die besten Dozenten dort ansiedeln werden, wo sie die größte Ausbildungsren-
te erwirtschaften.910 Mithin ist als Folge von Internationalisierung und Unflexibilität im Beschäfti-
gungssystem für Hochschullehrer ein Dozentenschwund in Deutschland zu befürchten. 

Der Wettbewerb um Hochschullehrer ist nach Heiland (2001) gleichzeitig eng verbunden mit 
dem Wettbewerb um Finanzmittel für Forschungsaktivitäten, da für die Beantragung dieser Mit-
tel Ressourcenverantwortlichkeit erforderlich ist und die Effektivität und Effizienz der Erbrin-
gung der mit diesen Geldern verbundenen Forschungs- und Verwaltungsleistungen von Hoch-
schullehrern verantwortet wird.911 Auch diese Argumentation beschreibt im Kern einen sich 
selbst verstärkenden Effekt. Universitäten mit sehr guter Drittmittelausstattung sollten in der 
Lage sein, in Berufungsverhandlungen bessere Ausstattungen anzubieten. Gleichzeitig deuten 
hohe Drittmittelquoten auf ein großes und stabiles Netzwerk aus Forschungs- und Finanzie-
rungspartnern und damit auf überdurchschnittlich gute Voraussetzungen für die Einwerbung 
weiterer Drittmittel hin. Folglich sollten solchermaßen gut ausgestattete Universitäten wiederum 
in der Lage sein Wissenschaftler anzuziehen, die maßgeblich zur Verbesserung der Drittmittel-
ausstattung beitragen können.  

3.3.3.1.2 Der Wettbewerb um wissenschaftlichen Nachwuchs 

Nach Neuweiler tragen Nachwuchswissenschaftler, d. h. Habilitanden und Doktoranden, quanti-
tativ und qualitativ den Löwenanteil der Forschungs- und Lehrleistung an einer Universität.912 
Diese Personengruppe ist dadurch für die universitäre Wertschöpfung ebenfalls unabdingbar. 
Gleichzeitig zeichnet sich diese Personengruppe laut Wagner (2001) durch eine hohe Qualifika-
tion aus und wird neben Universitäten von Wirtschaft und Staat nachgefragt.913  

Die Beschäftigung von wissenschaftlichem Nachwuchs an einer Universität ist an eine Reihe von 
gesetzlichen Rahmenbedingungen geknüpft. So richtet sich das Gehalt nach den länderspezifi-
schen Tarifverträgen für Angestellte im öffentlichen Dienst. Diese Tarife beruhen auf einem al-
tersgestaffelten Festgehalt. Ein Spielraum für individuelle Gehaltsverhandlungen existiert zwar 
nicht, jedoch hat eine Universität die Möglichkeit, in geringem Umfang Leistungszulagen zu ge-
währen. Gleichzeitig weist der Beruf des Hochschullehrers eine der längsten Ausbildungszeiten 
überhaupt auf914 – wiederum mit negativen Auswirkungen auf das Lebenseinkommen.  

Neben schlechten monetären Anreizen weisen deutsche Universitäten im internationalen Ver-
gleich eine Reihe von Besonderheiten in der Ausbildung wissenschaftlichen Nachwuchses auf. 

                                                 
909  Vgl. Bode (1996), S. 85. 
910  Vgl. Franck/Opitz (1999), S. 1322. 
911  Vgl. Heiland (2001), S. 246, Wagner (2001), S. 53. 
912  Vgl. Neuweiler (1997), S. 35. 
913  Vgl. Wagner (2001), S. 53. 
914  Vgl. z. B. Neuweiler (1997), S. 32f. 
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Heiland (2001) weist insbesondere auf das Fehlen einer systematischen wissenschaftlichen 
Betreuung und Förderung, das Fehlen strukturierter Lehrangebote für Doktoranden sowie die 
generelle Unklarheit des Status des Doktoranden hin.915 Nach Wagner (2001) wirken sich insbe-
sondere das Fehlen von Hochschulen mit weltweiter Reputation, der Mangel an internationalem 
wissenschaftlichem Austausch, z. B. durch internationale Post-Doktoranden, sowie die kaum 
vorhandenen Möglichkeiten zur selbständigen Forschung in den ersten Jahren der wissenschaftli-
chen Tätigkeit negativ aus.916  

Insgesamt entsteht mit Blick auf die hier betrachtete Literatur das Bild, dass sich deutsche Uni-
versitäten ihrer Rolle als Förderer ihres eigenen Nachwuchses nicht bewusst sind und diese Auf-
gabe daher „der Neigung des einzelnen Wissenschaftlers oder gar dem Zufall“917 überlassen. 
Gleichzeitig weist Kleinhenz (1996) am Beispiel der Wirtschaftswissenschaften darauf hin, dass 
die wissenschaftliche Hochschulausbildung langfristig nur so gut ist, wie die Ausbildung, Rekru-
tierung und Weiterbildung des Hochschullehrernachwuchses.918  

Für deutsche Universitäten besteht in diesem Wettbewerb – nicht zuletzt aufgrund der eben ge-
nannten Mängel – eine Reihe von strategischen Positionierungsmöglichkeiten. Je nachdem wie 
die Frage beantwortet wird, ob eine Promotion der erste Schritt in eine wissenschaftliche Karriere 
oder das Tor zu einer schnellen Karriere in der Wirtschaft sein soll919, stehen Universitäten zwar 
derzeit noch kaum monetäre Motivatoren, jedoch umso mehr Möglichkeiten der intrinsischen 
Motivation offen. Dazu zählen insbesondere: 

 Stärkung der Verantwortung der Fakultät in Habilitations- und Promotionsprozessen, z. B. 
durch ein Fachmentoring und zeitliches Monitoring, 

 gezielte Ausbildung in einer Bandbreite wissenschaftlicher Methoden, die durch eine Fakultät 
oder Universität z. B. im Rahmen von Doktorandenseminaren angeboten werden kann, 

 gezielte Förderung von wissenschaftlichem Austausch durch universitätsübergreifende fach-
bezogene Doktoranden- und Habilitanden-Kolloquien –national und international sowie 

 Möglichkeiten, nach der Promotion unter eigenem Namen Forschungsgelder einzuwerben. 

Diese Vorschläge zielen darauf ab, die Kalkulierbarkeit akademischer Qualifikationsprozesse für 
alle Beteiligten zu verbessern. Laut Ulhøi (2005) existieren in Europa zwei grundsätzliche Ausbil-
dungsmodelle für den akademischen Nachwuchs: das auf einer dyadischen Beziehung, individuel-
ler Unterweisung und informellem Lernen beruhende Lehrer-Schüler Modell, sowie das auf einer 
multiplexen Beziehung (d. h. zwischen mehreren Lehrern und Schülern), kollektiver Unterwei-

                                                 
915  Vgl. Heiland (2001), S. 249. 
916  Vgl. Wagner (2001), S. 54f. 
917  Heiland (2001), S. 248. Pinetzki (1998) betitelt ihre Beschreibung der Situation des akademischen Mittelbaus der 

Universität Dortmund mit „Arme Heinzelmännchen“ (ebenda, S. 3). 
918  Vgl. Kleinhenz (1996), S. 38. 
919  Vgl. Ulhøi (2005), S. 354. 
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sung und formalisierten Lernprozessen beruhende Schulmodell.920 Die Frage, welche Form eine 
postgraduale Ausbildung annehmen soll, kann nur anhand der Erfordernisse des jeweiligen Fachs 
beantwortet werden. Laut Harman (2002) besteht dabei ein starker Zusammenhang zwischen der 
Zufriedenheit mit dem akademischen Curriculum und der empfundenen Qualität und Effektivität 
der Betreuung der Dissertation. Darüber hinaus wirkte sich in seiner Untersuchung insbesondere 
die Wahrnehmung sinkender staatlicher Finanzierung bei gleichzeitig steigendem Workload nega-
tiv auf die Einstellung zu einer akademischen Karriere aus.921 

Die hier skizzierten intrinsischen Motivatoren greifen aus Sicht des wissenschaftlichen Nach-
wuchses nur, wenn zuvor sichergestellt wurde, dass die Zeit der Qualifizierung wirtschaftlich 
abgesichert ist. Bereits 1985 stellte der Wissenschaftsrat dazu fest, dass immer häufiger auf Basis 
einer halben oder viertel Stelle promoviert wird.922 Statistische Daten existieren dazu nicht. Einen 
Anhaltspunkt liefert jedoch Heiland (2001). Er identifizierte anhand einer Befragung der Dekane 
wirtschaftswissenschaftlicher Fakultäten deutscher Hochschulen, dass auf Fakultätsebene insge-
samt acht Hauptziele verfolgt werden.923 Bei der Frage nach dem Engagement, mit der sich eine 
Fakultät den einzelnen Zielen widmet, landete das Ziel der Verbesserung der Sozialbedingungen 
aller Mitarbeiter auf Platz sechs, das Ziel der Umsetzung eines Personalentwicklungskonzepts für 
den wissenschaftlichen Nachwuchs mit Abstand auf dem letzten Platz.924 

3.3.3.1.3 Der Wettbewerb um nichtwissenschaftliches Personal 

Gegenüber nichtwissenschaftlichem Personal tritt eine Universität als öffentlicher Arbeitgeber 
auf. Arbeitsverträge werden auf Basis der im öffentlichen Dienst geltenden Bedingungen ge-
schlossen. Damit bieten Universitäten zunächst im Vergleich zu Unternehmen sichere Beschäfti-
gungsverhältnisse mit weitgehend geregelten Arbeitsbedingungen an. Möglichkeiten, Leistungsan-
reize zu geben, sind entsprechend begrenzt. Die Flexibilität für Personalaufbau ist auf die Summe 
der genehmigten und eingeworbenen Personalmittel, Personalabbau ist auf den natürlichen Per-
sonalschwund durch Auslaufen befristeter Verträge, Kündigung und altersbedingten Austritt be-
grenzt. In dieser Situation können kurzfristige Mehrbelastungen nicht allein durch die Universität 
aufgefangen werden. Andererseits kann insbesondere in Phasen schlechter Arbeitsmarktlage eine 
gute Rekrutierungssituation für Universitäten vermutet werden. Betrachtet man Universitäten als 
Organisationen im Wettbewerb, kommen weitere Facetten dieses Beschäftigungssystems zum 

                                                 
920  Vgl. ebenda, S. 352. 
921  Vgl. Harman (2002). 
922  Vgl. Wissenschaftsrat (1985), S. 13. 
923  Die Ziele bezogen sich auf Verbesserungen in den Bereichen Ausbildungsqualität für Studierende (Platz 1), Qua-

litätsstandard in der Lehre (Platz 2), internationaler Ruf (Platz 3), gesellschaftliche Verantwortung (Platz 4), Qua-
litätsstandard in der Forschung (Platz 5), Sozialbedingungen aller Mitarbeiter (Platz 6), Technologietransfer (Platz 
7) und Personalentwicklungskonzept für wissenschaftlichen Nachwuchs (Platz 8) (vgl. Heiland (2001), S. 320). 

924  Vgl. ebenda, S. 320. Frappierend an diesem Ergebnis ist, dass es sich um eine Befragung an wirtschaftswissen-
schaftlichen Fakultäten handelt, von denen allein aus fachlichen Gründen angenommen werden sollte, dass ein 
stärkeres Bewusstsein für eine strategische Entwicklung der Ressource wissenschaftliches Humankapital existiert. 
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Tragen. Es ist bekannt, dass für Dienstleister die Orientierung am Kunden ein zentrales Erfolgs-
kriterium darstellt. Universitäre Ausbildungsdienstleistungen haben eine vergleichsweise lange 
Erstellungszeit und gehen mit einer intensiven Kundenbeziehung einher. Sie erfordern folglich 
von der gesamten Organisation eine konsequente Kunden- und Serviceorientierung. Die Rele-
vanz der Servicekomponente universitärer Dienstleistungen für die Zufriedenheit aktueller Stu-
dierender wurde in Kapitel 3.3.1.3.2 dargestellt. An dieser Stelle stellt sich die Frage, inwieweit 
Kunden- und Serviceorientierung unter der Bedingung öffentlicher Beschäftigungsverträge über-
haupt vom universitären Verwaltungspersonal getragen werden können, oder ob dafür nicht zu-
sätzliche Anreizmechanismen etabliert werden sollten.  

3.3.3.2 Die Universität im Wettbewerb um Finanzmittel 

Laut Wagner (2001) ist die Finanzsituation deutscher Universitäten vor allem durch einen stei-
genden Finanzbedarf bei konstanter bzw. relativ abnehmender Finanzierung durch Bund und 
Länder geprägt.925 Den Angaben des Statistischen Bundesamts folgend, nahmen die Ausgaben 
der deutschen Hochschulen zwischen 1995 und 2003 kontinuierlich um insgesamt ca. 22,6% zu. 
In der gleichen Zeit verringerte sich der Anteil der öffentlichen Grundfinanzierung von 61,4% 
auf 58,2%.926 Diese Situation spiegelt laut Oechsler/Reichwald (1997) den Beitrag wider, den 
Universitäten zur Konsolidierung der Haushalte – unabhängig von Stand und Entwicklung der 
Studentenzahlen – leisten müssen.927 Das Ergebnis besteht schließlich in einer steigenden Kon-
kurrenz um verknappte Finanzmittel. Diese Trends gelten nicht nur für Deutschland, sondern 
international.928 

Zur Deckung ihres Finanzbedarfs können deutsche Universitäten grundsätzlich auf verschiedene 
Arten von Finanzmitteln zurückgreifen.929 Es handelt sich um öffentliche Finanzmittel von Bund 
und Ländern (Grundfinanzierung), Gelder privatwirtschaftlicher Akteure (Spenden und Stiftun-
gen), Drittmittel für konkrete Forschungsprojekte aus dem In- und Ausland (z. B. DFG-, BMBF- 
und EU-geförderte Forschung sowie die im Rahmen der Exzellenzinitiative geförderten Projekte) 
sowie Studiengebühren von Studierenden.930 

Die staatliche Grundfinanzierung wird im Rahmen der Bundes- und Länderhaushalte unter allen 
anspruchsberechtigten Organisationen vergeben. Alle anspruchsberechtigten Institutionen parti-
zipieren nach einem festgelegten Schlüssel anteilig am gesamten Haushalt. Die Verteilung dieser 
Mittel wird nicht als Wettbewerb zwischen Bildungsinstitutionen ausgetragen, sondern durch 
politische Prozesse in übergeordneten Behörden – im Rahmen des Bildungshaushalts – beschlos-

                                                 
925  Vgl. Wagner (2001), S. 56. 
926  Vgl. Willand (2005), S. 14. 
927  Vgl. Oechsler/Reichwald (1997), S. 282. 
928  Vgl. Gill (2001). 
929  Vgl. Kucher/Simon (1988), S. 144. 
930  Vgl. Heiland (2001), S. 242f. 



172  3 Die Universität im Wettbewerb 

sen. Da sich eine Universität durch eigene Aktivitäten in diesem System gegenüber ihren Kon-
kurrenten nur in begrenztem Umfang besser stellen kann, wird in der vorliegenden Arbeit verein-
fachend angenommen, dass die Zuweisung der staatlichen Grundfinanzierung nicht Teil eines 
wettbewerblichen Umfelds ist. Die aufgrund der sinkenden staatlichen Finanzierungsquote stei-
gende Konkurrenz um Finanzmittel bezieht sich im Folgenden auf Drittmittel, Spenden und 
Sponsoring sowie Studienbeiträge. 

Die Bewilligung von Drittmitteln an eine bestimmte Organisation erfolgt in der Regel aufgrund 
fachbezogener Forschungsanträge, die sich in einem Ausschreibungsprozess erfolgreich gegen-
über konkurrierenden Anträgen durchgesetzt haben.931 Dieser Wettbewerb findet auf der Ebene 
einzelner bzw. in Netzwerken zusammenarbeitender Wissenschaftler statt932 und bietet Universi-
täten Raum zur Differenzierung. Er verlangt von Hochschullehrern, gegenüber den Förderern 
eine entsprechende fachliche Reputation und zunehmend ein starkes Netzwerk aus Forschungs- 
und Transferpartnern zu signalisieren.933 Universitäten können diesen Wettbewerb intern erfolg-
reich incentivieren, indem sie z. B. die Vergabe von Haushaltsmitteln und die Zuweisung bzw. 
den Abzug von Planstellen an eingeworbene Drittmittel koppeln. Dadurch werden Anreize ge-
schaffen, die einer Universität durch die in Kapitel 3.3.3.1.1 beschriebenen dynamischen Effekte 
insgesamt wieder zugute kommen.  

Die Finanzierungsquelle Fundraising von privatwirtschaftlichen Akteuren bezieht sich in erster 
Linie auf gestiftete und gespendete Mittel. Dabei werden unter Spenden laut Giebisch/Langer 
(2005) „Geld-, Sach- oder Leistungszuwendungen an Organisationen verstanden, die freiwillig 
und ohne Gegenleistung erfolgen“934. Sponsoring hingegen bezeichnet die Gewährung von Fi-
nanz, Sach- oder Dienstleistungen gegen die Gewährung von Rechten zur kommunikativen Nut-
zung durch den Sponsor.935 In der ersten empirischen Untersuchung zum Hochschulfundraising 
von Giebisch/Langer (2005) wird deutlich, dass der Bereich Fundraising an deutschen Universi-
täten nur in Ausnahmefällen ernsthaft verfolgt wird. Von 230 angeschriebenen staatlichen und 
privaten Universitäten und Fachhochschulen antworteten 104, von denen wiederum gaben nur 
65 an, überhaupt Fundraisingaktivitäten durchzuführen.936 Weiterhin ist erstaunlich, dass selbst 
von den ausgewerteten 65 Hochschulen 36 keine Mitarbeiter im Bereich Fundraising beschäftig-
ten.937 Es verwundert daher nicht, dass im Jahr 2003 nur fünf Universitäten (davon zwei private) 

                                                 
931  Eine Ausnahme stellt die Vergabe von Drittmitteln aufgrund außerordentlicher Belastungen dar. Als Beispiel 

können hier Überlaststellen – Doktorandenstellen mit doppeltem Lehrdeputat zur gezielten Verbesserung der 
Betreuungsrelation – genannt werden (vgl z. B. http://tinyurl.com/5rub7h [Link generiert am 15.09.2008]). 

932  Vgl. Kapitel 3.3.3.1.1. 
933  Bspw. sind in den Fördergrundsätzen des BMBF ausdrücklich die Forderungen nach Forschungsverbünden und 

Forschungsverwertung verankert. (vgl. z. B. http://www.bmbf.de/de/1398.php [Zugriff am 15.09.2008]). Beides 
ist nur in einem Netzwerk zu realisieren. 

934  Giebisch/Langer (2005), S. 3. 
935  Vgl. Bruhn/Homburg (2004), S. 769. 
936  Vgl. Giebisch/Langer (2005), S. 3. 
937  Vgl. ebenda, S. 6. 
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mehr als 5 Mio. € einwarben.938 Dennoch ist es an deutschen Hochschulen gängige Praxis, ein 
besonderes wissenschaftliches Interesse eines privatwirtschaftlichen Akteurs z. B. in Form einer 
Stiftung, eines Stiftungslehrstuhls oder eines Forschungsinstituts an einer Universität zu instituti-
onalisieren. Universitäten sollten folglich durch eine auf ihr wirtschaftliches Umfeld abgestimmte 
wissenschaftliche Clusterbildung in der Lage sein, Mittel für Forschungszwecke einzuwerben.939 
Daneben baut die Akquise dieser Finanzmittel auf ein stabiles Stakeholdernetzwerk, insbesondere 
zu den Alumni der Universität. In Kapitel 3.3.1.3.3 wurde bereits gezeigt, dass Alumni eine be-
achtliche, in Deutschland bislang vernachlässigte Finanzquelle für Universitäten darstellen. Durch 
eine Orientierung an den Grundsätzen des Alumni-Managements internationaler Spitzenuniversi-
täten sowie durch eine professionellere Institutionalisierung des Fundraisings können sich deut-
sche Universitäten hier langfristig eine neue Finanzierungsquelle erschließen.  

Als vierte Finanzquelle wurden Studiengebühren genannt. Die Höhe der Studiengebühren hängt 
zunächst von der Anzahl und Verweildauer der Studierenden ab. Geht man davon aus, dass Uni-
versitäten Ressourcen wie Gebäude und qualifiziertes Personal für die Erbringung ihrer Ausbil-
dungsleistungen langfristig vorhalten müssen, ist zunächst die optimale Auslastung dieser Res-
sourcen durch die Zulassung von ausreichend Studierenden anzustreben.940 Die Verweildauer der 
Studierenden ist neben individuellen Faktoren von der Qualität in Lehre und Betreuung abhän-
gig. Hier liegt das Ziel in der Verminderung von Studienabbruch- und -wechselquoten, da beide 
Größen auf eine fehlgeschlagene Dienstleistungserbringung hindeuten und den Zustrom von 
Lehre-bezogenen Finanzmitteln negativ beeinflussen.  

Gegenüber externen Stakeholdern, insbesondere gegenüber Unternehmen, die in Drittmittelpro-
jekten in der Rolle eines Partners auftreten oder selbst gezielt Forschungsaufträge an Universitä-
ten vergeben, gegenüber Spendern, die sichergehen wollen, dass ihre Spende möglichst an einer 
ihnen nahe stehenden Institution Nutzen stiftet, gegenüber Sponsoren, die mit ihrem Engage-
ment positive Wahrnehmung für sich selbst erzeugen wollen und gegenüber Studenten, die mit 
ihrer Einschreibung eine weit reichende Entscheidung für ihr Leben treffen, ist laut Ivy (2001) 

                                                 
938  Vgl. ebenda, S. 8. 
939  Hier kann bspw. die gezielte Fokussierung der Wirtschaftswissenschaften der TU München in den Bereichen Finan-

zierung, Innovation und Unternehmertum genannt werden, die zur Akquise des DtA-Stiftungslehrstuhls für Unter-
nehmensgründung/Entrepreneurial Finance (vgl. http://www.uni-protokolle.de/nachrichten/id/81763/ [Zugriff 
am 15.09.2008]), des Dr. Theo Schöller-Stiftungslehrstuhls für Technologie- und Innovationsmanagement (vgl. 
http://www.uni-protokolle.de/nachrichten/id/9511/ [Zugriff am 15.09.2008]), zur Finanzierung des Centers for 
Entrepreneurial and Financial Studies durch den Sparkassenverband Bayern und die Bayerische Sparkassenstiftung 
(vgl. http://www.cefs.de/ [Zugriff am 15.09.2008]), zur Finanzierung des Centers ¡Communicate! durch die Bertels-
mann Stiftung, den Daimler Fonds und die Heinz Nixdorf Stiftung (vgl. http://www.communicate-
program.de/17.0.html [Zugriff am 15.09.2008]) sowie zur finanziellen Unterstützung der UnternehmerTUM GmbH 
durch Frau Klatten (vgl. http://www.uni-protokolle.de/nachrichten/id/83107/ [Zugriff am 15.09.2008]) geführt 
hat. 

940  Gleichzeitig ist die Übernutzung von Ressourcen zu vermeiden, um eine hohe Dienstleistungsqualität zu ermög-
lichen (vgl. auch Kapitel 3.3.1.3.1). 
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vor allem das Image der Universität das relevante Entscheidungskriterium für oder gegen eine 
Partnerschaft.941 

Abschließend ist mit dem Wettbewerb um Finanzmittel eine grundlegende Voraussetzung zu ver-
binden, ohne die ein Wettbewerb im Sinne einer proaktiven Gestaltung von auf die Einwerbung 
von Finanzmitteln zielenden Aktivitäten nicht stattfinden kann: die Finanzautonomie der Univer-
sitäten. Wettbewerb basiert auf der strategischen Allokation von Ressourcen. Die Verwendungs-
freiheit (global) zugewiesener Ressourcen ist folglich die Voraussetzung für ihre strategische Al-
loziierung. Dieser Zusammenhang konnte in ersten Modellversuchen nachgewiesen werden.942 
Die oft geäußerte Forderung nach Finanzautonomie und Globalhaushalten für Universitäten943 
wird daher auch in dieser Arbeit als logische Reaktion auf die Veränderungen in Finanzsituation 
und Wettbewerb von Universitäten erachtet. 

3.4 Zwischenfazit 

Im vorliegenden Kapitel wurde die Organisationsform Universität als Untersuchungsgegenstand 
charakterisiert. Es wurde deutlich, dass das wissenschaftliche Interesse an Universitäten insbe-
sondere in den letzten Jahren stark zugenommen hat und dieser Trend mit den weit reichenden 
Veränderungen zusammen hängt, die sich in und um Universitäten derzeit ereignen. Aus be-
triebswirtschaftlicher Sicht sind dabei insbesondere die mit einem Wettbewerb verbundenen Ver-
änderungen interessant. In dieser Arbeit wurde die Universität als Organisation beschrieben, die 
bereits in einer ganzen Reihe von zunehmend kompetitiven Wettbewerbsfeldern agiert. Es han-
delt sich dabei auf der einen Seite um auf universitäre Leistungen bezogene Wettbewerbsfelder – 
insbesondere um die Wettbewerbe um zukünftige und aktuelle Studierende, den Wettbewerb um 
erfolgreiche Absolventen und den Wettbewerb um erfolgreiche, d. h. einflussreiche und sichtbare 
Forschung. Auf der anderen Seite steht die Universität im Wettbewerb um strategisch relevante 
Ressourcen, insbesondere im Wettbewerb um Hochschullehrer, Nachwuchswissenschaftler und 
Verwaltungspersonal sowie zunehmend um projektbezogen einzuwerbende Finanzmittel. Für 
jedes dieser Wettbewerbsfelder wurde gezeigt, dass die Wahrnehmung der Universität durch die 
auf den jeweiligen Märkten agierenden Interaktionspartner einen relevanten Wettbewerbsfaktor 
darstellt. Gleichzeitig wurde dargestellt, dass der wissenschaftliche Kenntnisstand über die Pro-
zesse der Imagebildung und Imagewirkung an vielen Stellen noch nicht weit vorangeschritten ist. 
In dieser Arbeit soll ein Beitrag zum besseren Verständnis dieser Wahrnehmungsprozesse geleis-
tet werden. Dazu soll eine zentrale Forschungslücke aufgegriffen und auf Basis empirischer Er-
gebnisse geschlossen werden. 

                                                 
941  Vgl. Ivy (2001), S. 276. 
942  Vgl. Federkeil/Ziegele (2001), S. 13f., Hener et al. (2007), S. 6ff. 
943  Vgl. z. B. Federkeil/Ziegele (2001), S. 3f., Heiland (2001), S. 243, Hener et al. (2007), S. 17ff., Neuvians (1995). 
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Bei der Betrachtung der Wettbewerbsfelder einer Universität wurde deutlich, dass insbesondere 
die Wahrnehmung der Studierenden einen weit reichenden Einfluss besitzt. Das Image der Uni-
versität bei ihren aktuellen Studierenden wurde zunächst als Resultat individueller Erfahrungen 
während des Ausbildungsprozesses dargestellt. Es wurde auf Basis einer umfangreichen Litera-
turanalyse gezeigt, dass ein Zusammenhang zwischen positiven Erfahrungen, der Zufriedenheit 
der Studierenden, dem Image der Universität sowie Studienwechsel und Studienabbruch existiert. 
Zweitens wurde deutlich gemacht, dass ein positives Image von der Universität die zentrale Vor-
aussetzung für eine über die Graduierung hinausgehende Beziehung zur Universität ist, aus der 
sich eine Universität eine Reihe von Vorteilen in Lehre, Forschung und in finanzieller Hinsicht 
erwarten kann. Drittens wurde gezeigt, dass das Image der Universität bei ihren aktuellen Studie-
renden einen Einfluss auf die Universitätswahl angehender Studierender besitzt. Aufgrund dieser 
weit reichenden Wirkungen kann das Management des Images der Universität bei aktuellen Stu-
dierenden als für jede Universität von zentraler Bedeutung angesehen werden. 

Der wissenschaftliche Kenntnisstand über das Image der Universität bei aktuellen Studierenden 
wurde in Kapitel 3.3.1.3.2 als lückenhaft beschrieben. Es wurde insbesondere anhand aktueller 
empirischer Untersuchungen gezeigt, dass die bislang verwendeten empirischen Methoden nicht 
in der Lage sind, dem Imagebegriff eine eindeutige und zu anderen Begriffen, insbesondere zur 
Reputation, abgrenzbare Bedeutung zu geben.  

Zur Schließung dieser Erkenntnislücke präsentiert die vorliegende Arbeit eine explorative Unter-
suchung mit qualitativem empirischem Untersuchungsdesign. Das dieser empirischen Untersu-
chung zugrunde liegende Analysemodell hat dabei die Art der Erkenntnislücke sowie die Eigen-
schaften des zu untersuchenden Kernkonstrukts zu berücksichtigen.  

Das empirische Vorgehen im folgenden Kapitel spiegelt diesen Untersuchungsrahmen wider. Es 
wird eine Erhebung und Analyse der Corporate Images mehrerer Studierendengruppen an einer 
ausgewählten Universität, der TU München, in Anlange und Durchführung beschrieben 
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Teil II: Entwicklung und Erprobung eines Prozesses zur 

Imageerhebung 

4 Anlage und Durchführung der Exploration 

In Kapitel 2 wurde die grundlegende theoretische Perspektive der Arbeit, die Stakeholdertheorie 
der Organisation, dargelegt. Als zentrales Element dieser Theorie der Organisation wurde die 
Stakeholderbeziehung herausgearbeitet und charakterisiert. Dabei wurde festgestellt, dass das 
Basiselement jeder Beziehung aus den fortgesetzten Interaktionen mehrerer Akteure besteht. 
Diese Interaktionen wurden als Handlungen dargestellt, die aus dem Verfolgen individueller Ziele 
resultieren (vgl. Kapitel 2.1). Sie finden in einem Handlungsrahmen statt, der sich aus der Art der 
verfolgten Ziele (vgl. Kapitel 2.1.2) und der zugrunde liegenden Interaktionslogik (vgl. Kapitel 
2.1.3.4) ergibt. Auf dieser Basis wurden anschließend die interagierenden Akteure näher betrach-
tet. Dabei wurde dargestellt, dass für menschliches Verhalten Wahrnehmungsprozesse grund-
legend sind (vgl. Kapitel 2.2). In der Charakterisierung der stattfindenden Wahrnehmungsprozes-
se wurden die Kernbegriffe Identität (vgl. Kapitel 2.3.1), Image (vgl. Kapitel 2.3.2) und Reputati-
on (vgl. Kapitel 2.3.3) theoriegeleitet entwickelt. Mit dieser theoretischen Basis liegt ein in sich 
geschlossenes System zur Beschreibung von sozialen Beziehungen vor, das in dieser Arbeit auf 
den Beziehungstyp Stakeholderbeziehung angewendet wird.  

Stakeholderbeziehungen finden sich in innerhalb und im Umfeld jeder Organisation. Als Unter-
suchungsobjekt dieser Arbeit wurde der Organisationstyp Universität (vgl. Kapitel 3) gewählt. 
Dieser Organisationstyp wurde auf Basis der theoretischen Grundlagen dieser Arbeit zunächst 
theoretisch charakterisiert. Danach fand eine dezidierte Analyse des aktuellen Forschungsstands 
über den Organisationstyp Universität mit dem Fokus auf Stakeholderbeziehungen statt. Hierbei 
wurden anhand der identifizierten Wettbewerbsfelder (den Märkten der Universität, vgl. Kapitel 
3.3) die bestehenden Forschungslücken herausgearbeitet. Abschließend wurde in Kapitel 3.4 die 
Entscheidung dargelegt, in dieser Arbeit die Erkenntnislücke zum Image der Universität bei aktu-
ellen Studierenden empirisch zu adressieren.  

Im Folgenden wird ein Prozess beschrieben, mit dem die Stakeholdergruppen-bezogene Erhe-
bung und Analyse des Corporate Images der TU München durchgeführt werden kann. Diese 
Untersuchung zielt darauf ab, die Wahrnehmung einer Universität durch aktuelle Studierende 
darzustellen sowie die Prozesse ihrer Entstehung offen zu legen und mit organisatorischen Ei-
genschaften und Handlungsfeldern zu verknüpfen. Dazu sind die folgenden grundlegenden An-
forderungen zu beachten. 
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Erhebung individueller Vorstellungen 

Als Image wurde die Gesamtheit der individuellen Wahrnehmung mit Bezug zu einem Mei-
nungsobjekt bezeichnet.944 In der angestrebten empirischen Erhebung ist folglich in erster Linie 
die individuelle Wahrnehmung einer Universität aus der Sicht von Mitgliedern der gewählten 
empirischen Grundgesamtheit (aktuelle Studierende) zu erheben. Die individuelle Wahrnehmung 
ist weiterhin ganzheitlich zu erheben, d. h. durch den Forscher sollte ex ante keine Fokussierung 
auf bestimmte Wahrnehmungsaspekte erfolgen. 

Erhebung von Erfahrungen als Ursprünge individueller Vorstellungen 

Eigene Erfahrungen nehmen in der Imagebildung eine zentrale Rolle ein. Sie beziehen sich auf 
die Elemente der Organisation, mit denen ein betreffender Stakeholder in Berührung gekommen 
ist. Eine Beschreibung von Corporate Images aktueller Studierender umfasst demnach die Ge-
samtheit dieser Berührungspunkte. Durch diese Beschreibung kann die in Kapitel 3.3.1.3.2 aufge-
zeigte inhaltliche Unschärfe des Imagebegriffs für aktuelle Studierende überwunden werden. 

Erhebung des individuellen Informations- und Interaktionsumfelds 

Als inhaltliche Komponenten von Corporate Images wurden Erfahrungen, Informationen und 
Stereotype herausgearbeitet.945 Diese Inhalte lassen sich unterschiedlichen Quellen zuordnen. 
Erfahrungen sind an die Person des Befragten geknüpft, Informationen hingegen an das indivi-
duelle Interaktions- und Informationsnetzwerk des Befragten, Stereotype sind schließlich Einstel-
lungskomponenten, die sich nicht auf eine Quelle zurückverfolgen lassen. Um eine Aussage über 
den Einfluss der Akteure aus dem Umfeld von Universität und Befragten ableiten zu können, 
sind die Quellen der einzelnen Imagekomponenten zu erheben. 

Erhebung von Unterschieden in den Corporate Images verschiedener Gruppen 

In Kapitel 2.3.3 wurde herausgestellt, dass Images von Organisationen dazu dienen, Erwartungen 
über zukünftiges Verhalten aufzubauen. In dieser Funktion dienen Images den Interaktionspart-
nern als Instrument der Risikoverminderung. Es wurde gezeigt, dass eine Risikoverminderung 
nur eintritt, wenn Corporate Images konsistent und authentisch sind. Um inkonsistente Kom-
munikation und inkonsistentes Verhalten zu vermeiden, ist es für Organisationen wichtig, die 
Wahrnehmungsunterschiede innerhalb und zwischen Stakeholdergruppen zu kennen. Für die hier 
angestrebte Untersuchung ist folglich ein Prozess zu entwickeln, mit dem Unterschiede in den 
Corporate Images aktueller Studierender identifiziert und analysiert werden können.  

Die Authentizität des Corporate Images spiegelt schließlich die Nachvollziehbarkeit von Inhalten 
der offiziellen Kommunikation einer Organisation an erfahrbaren Attributen wider. Aus Sicht der 
Corporate Communication werden dafür zunächst Kommunikationsinhalte erarbeitet, denen 

                                                 
944  Vgl. Kapitel 2.3.2. 
945  Vgl. Kapitel 2.3.2.3, Abbildung 25. 
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anhand von Corporate Stories anekdotische Evidenz und Glaubwürdigkeit verliehen wird.946 Die-
ser einseitige, sendungsorientierte Ansatz setzt die Organisation jedoch dem Risiko aus, dass von 
ihren Stakeholdern anhand anderer, nicht kommunizierter Verhaltensweisen der Organisation 
gegensätzliche Erfahrungen gemacht werden. Aus diesem Grund kann ein Ansatz zur Verbesse-
rung der Authentizität einer Organisation in der Erhebung und Analyse von Stakeholder-
Erzählungen vermutet werden. 

Im Folgenden wird ein Ansatz beschrieben, der den hier formulierten Anforderungen genügt. In 
Kapitel 4.1 werden die aus dem Erkenntnisinteresse der vorliegenden Arbeit heraus formulierten 
Anforderungen zum empirischen Vorgehen in Beziehung gesetzt und ein geeigneter methodi-
scher Ansatz vorgestellt. Anschließend wird in Kapitel 4.2 die Durchführung der Untersuchung 
beschrieben. Dazu werden die Grundlagen der verwendeten Methoden sowie ihre konkrete 
Durchführung für die in jeder empirischen Arbeit notwendigen Prozessschritte Datenerhebung, 
Datenverdichtung und Datenanalyse beschrieben. 

4.1 Methodischer Ansatz der empirischen Untersuchung 

„Empirische Sozialforschung ist die systematische Erfassung und Deutung sozialer Erschei-
nungen. ‚Empirisch’ bedeutet, dass theoretisch formulierte Annahmen an spezifischen Wirklich-
keiten überprüft werden. ‚Systematisch’ weist darauf hin, dass dies nach Regeln vor sich gehen 
muss.“947 Die für diese Arbeit geltenden theoretischen Annahmen wurden in Kapitel 2 dargestellt, 
die hier zu betrachtende spezifische Wirklichkeit wurde in Kapitel 3 charakterisiert. Im Folgen-
den sollen die Regeln und der systematische Prozess angelegt werden, anhand derer die Überprü-
fung der Regeln an der Wirklichkeit stattfinden soll. 

Theoretische Grundlagen des Forschungsprozesses 

Für qualitative empirische Sozialforschung ist der Verzicht auf ex ante-Hypothesen kennzeich-
nend.948 Im Mittelpunkt dieser Forschung steht die systematische Theoriebildung, man spricht 
von einer Hypothesen generierenden Forschungslogik.949 Flick (2005) trägt vier Eckpfeiler qualitativer 
empirischer Sozialforschung zusammen:  

Das Erkenntnisprinzip qualitativer Forschung heißt von innen heraus Verstehen.950 Im Fall dieser 
Arbeit ist das Verstehen der Sicht einzelner Subjekte (Studierende) auf das Meinungsobjekt TU 
München das Ziel.  

                                                 
946  Vgl. Schultz et al. (2002a), Van Riel (2002). 
947   Atteslander (2003), S. 5. 
948  Vgl. Flick (2005), S. 69. 
949  Vgl. ebenda, S. 18, Kleining (1995), S. 12. 
950  Vgl. Flick (2005), S. 48f. 
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Der Ansatzpunkt für dieses Verstehen liegt in der Fallrekonstruktion. Es wird am Einzelfall ange-
setzt, um zu vergleichenden und verallgemeinernden Aussagen zu gelangen.951 In dieser Arbeit 
sind folglich Erhebungen auf Basis individueller Befragungen durchzuführen, die in einem darauf 
folgenden Schritt zueinander in Beziehung gesetzt werden. Dieses Vorgehen wird in der Wissen-
schaftstheorie Induktion genannt.952  

Die Grundlage des Vorgehens besteht in der Konstruktion von Wirklichkeit. Die rekonstruierten Fälle 
enthalten subjektive, konstruierte Wirklichkeiten: „Subjekte konstruieren über ihre Sicht auf ein 
bestimmtes Phänomen einen Ausschnitt ihrer Wirklichkeit; in Gesprächen [...] werden Phänome-
ne interaktiv hergestellt und Wirklichkeit darüber konstruiert.“953 Der konstruierende, d. h. Wirk-
lichkeit erzeugende Charakter der hier angestrebten Untersuchung wirft die Frage nach der Rolle 
des Forschers im Konstruktionsprozess auf. Es sind daher die aus den Grundlagen der empiri-
schen Sozialforschung bekannten Einflussdimensionen des Forschers herauszuarbeiten, für diese 
Erhebung zu beschreiben und in der Durchführung zu protokollieren und nach Möglichkeit zu 
kontrollieren. Aus inhaltlicher Sicht sind dabei insbesondere Artefakte zu vermeiden: „Unter ei-
nem Artefakt ist in diesem Zusammenhang die durch das Instrument eingeschränkte oder provo-
zierte Meinungsäußerung zu verstehen.“954 Aus situativer Sicht stellt der Interviewer den zentra-
len Verzerrungsfaktor dar.955 Aus diesem Grund ist die Rolle des Interviewers anhand der ge-
wählten Erhebungsmethode zu thematisieren. 

Das empirische Material, das in der Rekonstruktion von Fällen entsteht, sind Texte. „Rekonstruktio-
nen von latenten Sinnstrukturen können nur an Texten in der notwendigen Ausführlichkeit vor-
genommen werden.“956 In Kapitel 2.3.2.3 wurde gezeigt, dass es sich bei Corporate Images typi-
scherweise um komplexe Konstrukte handelt. Es ist daher eine textbasierte Darstellungsform zu 
wählen, die dieser Komplexität Rechnung trägt und eine Auswertung im Hinblick auf die For-
schungsfrage ermöglicht. Anhand der textlichen Darstellungen werden anschließend die Analysen 
und Interpretationen vorgenommen, die zu einem über den Einzelfall hinausgehenden Erkennt-
nisgewinn führen können. 

Explorative, an der Wirklichkeit orientierte Theoriebildung sollte dabei dem Ansatz der gegen-
standsbegründeten Theoriebildung (grounded theory) folgen.957 Creswell (1998) beschreibt gegen-
standsbegründete Theoriebildung als konstruktorientierten Ansatz mit durchdachtem und syste-
matischem Forschungsprozess, der auf Objektivität und Wissenschaftlichkeit abzielt.958 Dieses 

                                                 
951  Vgl. ebenda, S. 49. 
952  Vgl. z. B. Flick (1995), S. 164. 
953  Flick (2005), S. 49. 
954  Atteslander (2003), S. 134. 
955  Vgl. ebenda, S. 149. 
956  Flick (2005), S. 50. 
957  Vgl. Creswell (1998), Dey (1999), Flick (2005), S. 69ff., Glaser (1992). 
958  Vgl. Creswell (1998), S. 34. 
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Forschungsparadigma basiert auf der Ansicht, dass Daten der Vorrang gegenüber theoretischen 
Annahmen einzuräumen ist.959 Der Forschungsprozess sollte dem fortschreitenden Erkenntnis-
zuwachs Rechnung tragen und kann daher ex ante nicht vollständig bestimmt werden. „Das 
Prinzip Offenheit besagt, daß die theoretische Strukturierung des Forschungsgegenstandes zu-
rückgestellt wird, bis sich die Strukturierung des Forschungsgegenstandes durch die Forschungs-
subjekte herausgebildet hat.“960 Dieser Prozess wird als theoretisches Kondensieren bezeichnet 
(vgl. Abbildung 38). 
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Abbildung 38: Zirkuläres Modell des Forschungsprozesses nach Flick (2005)961 

Diese Entwicklung sollte sich jedoch an ex ante erarbeiteten Inhalts- und Gütekriterien ausrich-
ten. 

Art des Untersuchungsgegenstands und Erhebungsmethode 

In der empirischen Forschung sollte zunächst der zu untersuchende Gegenstand Bezugspunkt 
für die Auswahl der Methoden sein und nicht umgekehrt.962 Soziale Wirklichkeit bezieht sich 
nach Atteslander (2003) auf Produkte menschlicher Tätigkeit oder auf menschliches Verhalten. 
Letzteres kann im Labor (Laborexperiment) oder im natürlichen situativen Umfeld (Feldfor-
schung) erforscht werden.963 Diese Arbeit ist dem Bereich der Feldforschung zuzuordnen. Für die 
Feldforschung weist Atteslander zwei empirische Methodenklassen aus, die Beobachtung und die 
Befragung. Dabei zielt die Beobachtung auf die Erhebung und Analyse von Verhalten ab, die 
Befragung auf die Erhebung und Analyse von Gesprächsinhalten.964 Als ganzheitliches Gedächt-

                                                 
959  Vgl. Flick (2005), S. 69. 
960  Hoffmann-Riem (1980), S. 343, zitiert nach Flick (2005), S. 69. 
961  Eigene Darstellung, in Anlehnung an Flick (2005), S. 73. 
962  Vgl. ebenda, S. 17, vgl. auch Diekmann (1998), S. 18. 
963  Vgl. Atteslander (2003), S. 59. 
964  Vgl. ebenda. 
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nisbild965 ist das Corporate Image zunächst eine Einstellung und kein Verhalten. In der Sozialforschung 
wird dieser Untersuchungsgegenstand als Konstrukt, d. h. nicht direkt beobachtbare (latente) Grö-
ße bezeichnet.966 Aus diesem Grund sind zur Erforschung von Corporate Images Befragungstechni-
ken der Beobachtung vorzuziehen.  

„Befragung bedeutet Kommunikation zwischen zwei oder mehreren Personen. Durch verbale 
Stimuli (Fragen) werden verbale Reaktionen (Antworten) hervorgerufen.“967 Der Zusammenhang 
zwischen Stimuli und Reaktionen wird durch Stimulus-Reaktions-Modelle968 erklärt. Der für diese 
Arbeit zentrale Unterschied zwischen diesen Modellen besteht in der Ablehnung bzw. Annahme 
einer komplexen kognitiven Verarbeitung von Stimuli, die sich laut Atteslander (2003) in die Pha-
sen Stimulus-Bewertung, Stimulus-Deutung und Reaktionsermittlung gliedern lässt.969 Stimulus-
Reaktions-Modelle, die eine direkte Beziehung zwischen Frage und Reaktion vermuten, werden 
insbesondere von den Instrumentalisten970 bevorzugt. Ihr Augenmerk liegt auf der Perfek-
tionierung des Instruments. Diese Ansicht lässt sich am besten mit der in diesem Zusammenhang 
oft zitierten Einstellung Gerhard Schmidtchens ausdrücken: „Nicht der Interviewer, der Frage-
bogen muss schlau sein“971. Die Fraktion der Interaktionisten hingegen geht davon aus, dass der 
Sinn von Gesprächen nur in seinem Entstehungskontext verstanden werden kann.972 

Schon anhand der Charakterisierung des Untersuchungsgegenstands als Gedächtnisbild wird 
deutlich, dass in dieser Arbeit die Perspektive des symbolischen Interaktionismus im Vordergrund 
steht. Laut Flick (2005) formuliert Herbert Blumer, der Begründer dieser Tradition, die Prämis-
sen des symbolischen Interaktionismus wie folgt: 

1. Menschen handeln Dingen gegenüber aufgrund von individuellen Bedeutungen. 

2. Die Bedeutung dieser Dinge wird aus der sozialen Interaktion mit Mitmenschen abgeleitet. 

3. Im Zuge der Auseinandersetzung mit den einer Person begegnenden Dingen findet ein in-
terpretativer Prozess statt, in dem diese Bedeutungen gehandhabt und benutzt werden.973 

                                                 
965  Vgl. Kroeber-Riel/Weinberg (2003), S. 351 sowie ausführlich in Kapitel 2.3.2.3. 
966  Vgl. Konstrukte werden auch indirekte Beobachtungstermini (indirect observables) genannt (vgl. Kromrey 

(1980), S. 61). 
967  Atteslander (2003), S. 120. 
968 Laut Atteslander (2003), S. 124ff. existieren zwei grundlegende Typen von Stimulus-Reaktions-Modellen. Vertre-

ter des sog. S-R-Modells gehen davon aus, dass ein direkter, ausschließlicher und zwingender Zusammenhang 
zwischen Stimulus und Reaktion besteht und propagieren daher eine möglichst vollständige Kontrolle der Stimuli. 
Vertreter des S-P-R-Modells gehen hingegen davon aus, dass eine zwingende, unmittelbare Beziehung zwischen 
Stimulus und Reaktion im Alltag nicht besteht. Ihrer Ansicht nach ist der Alltag gleichfalls durch die Normenvor-
stellungen der Person sowie durch situative Bedingungen geprägt.  

969  Vgl. Atteslander (2003), S. 125. 
970  Vgl. ebenda, S. 144. 
971  Schmidtchen (1962), S. 34, zitiert nach Atteslander (2003), S. 124. 
972  Vgl. Atteslander (2003), S. 144. 
973  Vgl. Flick (2005), S. 35. 
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Auf dieser Grundlage besteht der Ansatzpunkt empirischer Forschung in der Art und Weise, mit der 
Menschen Dingen Bedeutungen verleihen, d. h. es geht um die eingangs beschriebene Rekon-
struktion sozialer Welten. „Der Forscher muss die Welt aus dem Gesichtswinkel der Subjekte 
sehen, die er untersucht.“974 Für die angestrebte Feldforschung folgt aus dieser Perspektive, dass 
bei der Erhebung von Einstellungen ein Stimulus-Reaktions-Modell anzunehmen ist, das nicht 
von Personen- und Situationsunabhängigkeit ausgeht, sondern im Gegenteil den Erhebungspro-
zess als situative Interaktion von durch Normen geprägte Personen begreift.975 Diese Annahme 
verlangt einen systematischen Entwurf der Erhebungssituation.976  

Art der Forschungsfrage und Erhebungsmethode 

Neben dem Untersuchungsgegenstand besitzt die Forschungsfrage erheblichen Einfluss auf die 
Methodenwahl. Die der vorliegenden Arbeit zugrunde liegende Forschungsfrage wurde in Kapi-
tel 3.4 als explorierend und theoriebildend charakterisiert. „[E]xplorative Forschung hat das Ziel 
einer sorgfältigen Beschreibung (Deskription) von bislang noch nicht bzw. wenig untersuchten 
Sachverhalten.“977 Dieser entdeckende Charakter trägt dem durch die Literatur nicht zu beseiti-
genden, grundlegenden Nichtwissen des Forschers Rechnung978, das in Bezug auf Entstehung, 
Inhalte und Struktur individueller Corporate Images von Studierenden, insbesondere der TU 
München, besteht. Für diese Untersuchung bietet sich folglich ein offener und prozessorientierter For-
schungsansatz an. Dazu sind insbesondere qualitative Erhebungsverfahren geeignet.979 

Zu den eher als offen zu bezeichnenden qualitativen Befragungstechniken gehören insbesondere 
das informelle Gespräch, die Gruppendiskussion, verschiedene Formen der Leitfadenbefragung 
(problemzentriertes Interview, ethnografisches Interview, fokussiertes Interview, Intensivinter-
view, Experteninterview und Delphi-Methode als wiederholtes Experteninterview) sowie Inter-
viewformen mit narrativem Zugang (narratives Interview und episodisches Interview).980  

Um eine Einordnung verschiedener Interviewformen zu ermöglichen, schlägt Lamnek die Di-
mensionen Intention, Standardisierung, Struktur der zu Befragenden, Form und Stil der Kom-
munikation, Art der Fragen sowie Kommunikationsmedium vor (vgl. Tabelle 4). 

 

 

                                                 
974  Stryker (1976), S. 259. 
975  Vgl. Atteslander (2003), S. 125, Flick (2005), S. 19. 
976  Vgl. Atteslander (2003), S. 126. 
977  Mayer (2002), S. 35. 
978  Laut Diekmann (1998) startet auch die Exploration nicht mit einer „Tabula-rasa-Situation“ (ebenda, S. 30), der 

Forscher wird ein gewisses Vorwissen oder irgendeine Art von Vermutung besitzen. Dieses Vorwissen ist jedoch 
so begrenzt, dass es allein nicht zur Aufstellung wissenschaftlich qualifizierter Hypothesen ausreicht.  

979  Vgl. Flick (2005), S. 17f. 
980  Vgl. Atteslander (2003), S. 153ff., Flick (2005), S. 118ff., Mayring (2002), S. 67ff. 
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praktiziert im Paradigma Dimension der  
Differenzierung 

Formen und  
Bezeichnungen qualitativ quantitativ 
ermittelnde (+)* + Intention des Interviews 
vermittelnde (evtl.  
Aktionsforschung) 

+ - 

standardisiert - + 
halb-standardisiert (+) + 

Standardisierung 

nicht-standardisiert + (+) 
Einzelinterview + + 
Gruppen (evtl. Gruppen-
diskussion) 

+ + 
Struktur der zu Befragenden 

paper & pencil - + 
mündlich + + Form der Kommunikation 
schriftlich - + 
hart - (+) 
weich + (+) 

Stil der Kommunikation 

neutral (+) + 
geschlossen - + Art der Fragen 
offen + (+) 
face-to-face (persönlich) + + Kommunikationsmedium 

bei mündl. Interviews telefonisch (-) + 
postalisch (pers. Adresse) - + 
Postwurfbefragung - + 

Versandmedium bei schrift-
lichen Interviews 

Beilagenbefragung - + 

* Die Klammer zeigt eine gewisse Aufweichung der Zuordnung durch „+“ und „-“ an. 

Tabelle 4: Charakterisierung unterschiedlicher Interviewformen nach Lamnek (1995)981 

Wahl der Erhebungsmethode 

Aus der Synthese der Anforderungen des Untersuchungsobjekts mit den Anforderungen der 
Forschungsfrage, können anhand von Tabelle 4 die Eigenschaften der zu wählenden Erhebungs-
methode festgelegt werden. Da es sich hier um eine explorative Untersuchung handelt, in der in 
erster Linie qualitative Daten erhoben werden sollen, ist die Wirkung der Eigenschaften in der 
Spalte qualitativ relevant. 

 Intention: Es wurde bereits festgestellt, dass in dieser Arbeit eine Befragungstechnik anzu-
wenden ist. Die Intention der Untersuchung hat ermittelnden Charakter. D. h. die grundlegen-
de Eignung von Interviews für dieses Ziel stellt folglich keine Barriere dar.  

 Standardisierung: Eine größtmögliche Offenheit ist insbesondere von Bedeutung, da dem Forscher 
bei der Erhebung individueller Gedächtnisbilder zu einem noch nicht empirisch untersuch-
ten Meinungsobjekt a priori weder Bedeutungskategorien noch Bedeutungszusammenhänge 
bekannt sein können. Laut Atteslander (2003) besteht der geringe Grad der inhaltlichen 
Standardisierung darin, eine möglichst flexible Gesprächsführung zu gestatten, was sich ins-

                                                 
981  Vgl. Lamnek (1995), S. 37. 
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besondere dann als hilfreich erweist, wenn der Interviewer „in hohem Maße den Erfah-
rungsbereich des Befragten zu erkunden sucht“982.  

 Struktur der zu Befragenden: Da es sich bei Gedächtnisbildern um Phänomene auf individueller 
Ebene handelt, ist die Struktur eines Einzelinterviews zu wählen.  

 Form der Kommunikation: Als Kommunikationsform für Explorationen wird in Lamneks 
Schema die mündliche Kommunikation empfohlen.  

 Stil der Kommunikation: Als Interviewstil sind weiche und neutrale Kommunikation grundsätz-
lich geeignet. Das weiche Interviewkonzept (non-directive method) überlässt dem Befragten 
die Wahl der Themen, nachdem einführend das Gesprächsfeld erklärt wurde. Im Gesprächs-
verlauf wirkt der Interviewer nicht oder unterstützend auf den Erzählfluss ein.983 Durch die-
sen Aufbau kann der Befragte seinen eigenen Zugang zum Thema sowie seine eigene Struk-
tur entwickeln und wiedergeben. Laut Atteslander (2003) dient der Interviewer im neutralen 
Interview nur als Empfänger von Reaktionen (auf Stimuli), Gefühle in der Beziehung zum 
Befragten sollten möglichst ausgeschaltet werden. Diese Methode ist insbesondere zur Stan-
dardisierung der Befragungssituation geeignet.984 Folglich ist ein weicher Interviewstil aus in-
haltlichen Gründen vorzuziehen.  

 Art der Fragen: Für qualitative Erhebungen werden in Lamneks Schema offene Fragen empfoh-
len.  

 Kommunikationsmedium bei mündlichen Interviews: Da bereits auf die Vorteile der mündlichen 
Kommunikation eingegangen wurde, ist folglich direkte Kommunikation (face-to-face) anzu-
streben.  

Von den oben zusammengetragenen Interviewformen kommen daher insbesondere die offenen 
Formen des Einzelinterviews in Frage. Diese sind das narrative Interview und das episodische 
Interview. Der Grundgedanke beider Formen besteht im Zugang über Erzählungen bzw. Ge-
schichten. Dieser Zugang kommt der Art des Untersuchungsgegenstands insofern sehr entgegen, 
als dass Corporate Images in erster Linie durch individuelle Erfahrungen geprägt werden985 und 
Menschen im täglichen Leben dazu sozialisiert werden, ihre Erfahrungen in Form von Geschich-
ten wiederzugeben. Erzählungen sind „natürliche, in der Sozialisierung eingeübte Diskursverfah-
ren, mit denen sich Menschen untereinander von Geschehnissen ihrer Welt versichern“986.  

Der wesentliche Unterschied zwischen beiden Interviewverfahren besteht darin, dass das narrati-
ve Interview vollständig auf den biografischen Aspekt fokussiert. Die Erzählung wird als Gestalt 

                                                 
982  Atteslander (2003), S. 147. 
983  Vgl. ebenda, S. 149f. 
984  Vgl. ebenda, S. 151. 
985  Vgl. Kapitel 2.3.2.3. 
986  Wiedemann (1986), S. 24. 
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aufgefasst, die mehr als Fakten umfasst. Sie dient als Modell für die Rekonstruktion von Verläu-
fen in ihrer inneren Logik.987 Das episodische Interview unternimmt demgegenüber nicht den 
Versuch, „Erfahrungen künstlich zu einem ‚erzählbaren Ganzen’ zu stilisieren“988. Im episodi-
schen Interview wird die Kombination aus narrativ-episodischem Wissen und semantischem 
Wissen gesucht.989 Diese Öffnung ermöglicht es, in einer Reihe verschiedener narrativ wiederge-
gebener Episoden, die nicht unbedingt in inhaltlichem Zusammenhang stehen müssen, mehrere 
Facetten eines Objekts aufzudecken. Kombiniert wird diese narrative Information mit gezielten 
Fragen zu Bedeutungen und Vorstellungen, die das zu den Episoden gehörende semantische 
Wissen aufdecken.990 Diese Interviewform bietet nach Ansicht des Autors die besten Möglichkei-
ten, sowohl die in Erzählungen über einzelne Episoden enthaltenen, zum Corporate Image bei-
tragenden Erfahrungen kontextbezogen darzustellen, als auch diese Erfahrungen durch den In-
terviewten individuell bewerten und in Beziehung setzen zu lassen. Die Methode des episodi-
schen Interviews wird in Kapitel 4.2.2.1 ausführlich vorgestellt werden. 

Wahl der Darstellungs- und Aufbereitungsmethode 

Mayring (2002) unterscheidet drei prinzipielle Darstellungsformen qualitativer empirischer Daten: 
den schriftlichen Text, grafische Darstellungsformen und audiovisuelle Medien.991 Flick (2005), 
Maxwell (1996) und Mayring (2002) geben hier einen breiten, sich gut ergänzenden Überblick. Sie 
beschreiben Feldnotizen, Forschungstagebuch, Dokumentationsbogen und Transkript als For-
men der Verschriftlichung, Tabellen, Prozess-, Kontext- und Strukturmodell mit der Sonderform 
Concept Map als grafische Darstellungsformen sowie Bild-, Film-, und Tonbandmaterial als audi-
ovisuelle Darstellungsformen.992 Für die Darstellung und Aufbereitung von Interviewinhalten 
werden in der Literatur insbesondere die verschiedenen Formen der Vertextlichung empfohlen.993 
Mayring betont jedoch, dass die Darstellungsform dem Gegenstand angemessen sein muss. Er 
schlägt vor, komplizierte Sinnzusammenhänge als Text im direkten Zitat darzustellen und bei ge-
ordnetem Material grafische Darstellungsformen einzubeziehen. Seiner Meinung nach erleichtert 
die kreative Kombination verschiedener Darstellungsformen das Verständnis und die weitere 
Auswertung.994 

In Kapitel 2.3.2.3 wurde das Corporate Image als prozessuales Konstrukt gezeigt, das in erster 
Linie auf persönlichen Erfahrungen basiert. Corporate Images können folglich als Kombination von in 
episodischen Abschnitten der zugrunde liegenden Stakeholderbeziehung gesammelten Erfahrungen verstanden 

                                                 
987  Vgl. Flick (2005), S. 155. 
988  Ebenda, S. 159f. 
989  Ebenda, S. 158. 
990  Vgl. ebenda, S. 160. 
991  Vgl. Mayring (2002), S. 87. 
992  Vgl. Flick (2005), S. 243ff., Mayring (2002), S. 87ff. 
993  Vgl. Flick (1995), S. 160, Flick (2005), S. 243, Mayring (2002), S. 85f. 
994  Vgl. Mayring (2002), S. 86. 
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werden. Da sich der Forscher für das Verständnis episodischer Elemente in die Perspektive des 
Befragten versetzen muss, verlangen sie nach einer kontextbezogenen Darstellungsform. Dem 
kommt laut Flick (2005) eine, die exakte Wortwahl des Befragten erfassende, Verschriftlichung 
am besten nach.995 In Kapitel 2.3.2.3 wurde jedoch ebenfalls gezeigt, dass Corporate Images ihrer 
Natur nach assoziative Netze sind. Eine Darstellung dieser Strukturen kann am besten mit grafi-
schen Formen erreicht werden. Mayring (2002) schlägt dafür Strukturmodelle vor.996 Die Abbil-
dung assoziativer Netze wird in mehreren Kontexten innerhalb der betriebswirtschaftlichen For-
schung genutzt, um gedankliche Landkarten (Concept Maps997) aufzudecken, so bspw. in der 
Forschung über Denkschemata von Top-Managern und anderen Organisationsmitgliedern998, 
zum Management komplexer und oft zeitkritischer Probleme999 oder als Unterstützung des stra-
tegischen Managements1000. Für diese Arbeit ist insbesondere interessant, dass sich Cognitive 
Maps dazu eignen, die Kundenorientierung einer Organisation durch das Aufdecken der Le-
benswelten von Kunden zu unterstützen.1001 Auf Grundlage dieser Vorarbeiten soll hier eine 
Darstellungsform entwickelt und angewendet werden, die sowohl die narrativen Elemente ein-
zelner Erlebnisse als auch die strukturellen Elemente von assoziativen Netzwerken kombiniert. 

Güte im Forschungsprozess 

„Der Feldforscher hat die Gesamterscheinung menschlich-gesellschaftlichen Verhaltens zu ermit-
teln, ohne sein eigenes Koordinatensystem auf die fremde Gruppe zu projizieren.“1002 Empirische 
Sozialforschung strebt grundsätzlich Objektivität an, d. h. die Ergebnisse müssen intersubjektiv 
nachvollziehbar sein. Dabei ist laut Atteslander (2003) insbesondere die Unabhängigkeit von den 
Neigungen und Fähigkeiten des Forschers zu berücksichtigen.1003 Die Messung der Objektivität 
findet dabei grundsätzlich anhand der Zielformulierung, Kontrolle der sozialen Erhebungssitua-
tion und der Datenauswertung statt. Als Objektivität anzeigende Kriterien werden insbesondere 
Verlässlichkeit und Gültigkeit betrachtet. Die Verlässlichkeit (Reliabilität) des Befragungsinstru-
ments wird laut Atteslander (2003) dadurch angezeigt, dass bei Wiederholung der Erhebung un-
ter gleichen Bedingungen gleiche Ergebnisse erzielt werden, die Gültigkeit (Validität) betrifft laut 
Atteslander (2003) die Frage, ob ein Instrument auch misst, was es messen soll.1004 

                                                 
995  Vgl. Flick (2005), S. 252f. 
996  Vgl. Mayring (2002), S. 87. 
997  Vgl. Maxwell (1996), S. 36ff. 
998  Vgl. z. B. Bougon et al. (1977), Calori et al. (1994), Eden (2004). 
999  Vgl. z. B. Alexander (2004), Coban/Secme (2005). 
1000  Vgl. z. B. David (2001), Eden/Ackermann (1993), Hodgkinson et al. (1999). 
1001  Vgl. Rughase (1999), S. 93ff., Rughase (2002). 
1002  Teuscher (1959), S. 250, zitiert nach Atteslander (2003), S. 60. 
1003  Vgl. Atteslander (2003), S. 7. 
1004  Vgl. ebenda. 
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Nach Atteslander (2003) liegen die Vorteile eines explorativen Vorgehens insbesondere im Erfas-
sen qualitativer Aspekte, d. h. in der situationsspezifischen Erhebung von Wertungen und Bezie-
hungen (mittels Beobachtung und Befragung) sowie in der Erhebung detaillierter Befunde über 
soziale Prozesse. Die Nachteile liegen darin, dass in der Regel keine statistische Repräsentativität 
erzielt werden kann, dass sich die Übertragbarkeit von Befunden schwierig gestaltet und dass mit 
der emotionalen Beeinflussung durch den Forscher zu rechnen ist. Weiterhin ist der Objektbe-
reich in der Regel stark begrenzt und aufgrund der inhaltlichen Offenheit des Vorgehens ist mit 
einem vergleichsweise hohen persönlicher Einsatz des Forschers zu rechnen.1005 Diese Nachteile 
sind insbesondere mit Blick auf die Gütekriterien Reliabilität und Validität zu betrachten. 

Zur Beurteilung der Reliabilität schlägt Flick (2005) das Konzept der prozeduralen Reliabilität 
vor.1006 Prozedurale Reliabilität wird laut Flick (2005) in erster Linie durch die Qualität der Do-
kumente und Aufzeichnungen erzeugt. Sie sollten vollständig sein und insbesondere eine Unter-
scheidung zwischen Begriffen der Beobachter und des Interviewten ermöglichen. Des Weiteren 
schlägt Flick eine Standardisierung der Dokumentation vor, insbesondere wenn mehrere Be-
obachter erheben. Speziell für Interviews empfiehlt Flick die vorherige Schulung der Interviewer 
sowie eine Überprüfung des Dokumentationsmaterials.1007 Die Diskussion der Reliabilität läuft 
laut Flick auf eine doppelte Explikation hinaus. Erstens muss die Entstehung der Daten expliziert 
werden. Es muss klar erkennbar sein, was Aussage des Subjekts ist und wo die Interpretation des 
Forschers beginnt. Zweitens muss die Vergleichbarkeit zwischen verschiedenen Beobachtern und 
Beobachtungen gewährleistet sein. Dazu sind das Vorgehen im Feld und die Arbeit mit dem Text 
durch Übung und Überprüfung der Beobachter zu kontrollieren.1008 Schließlich ist laut Flick 
(2005) die Reliabilität des gesamten Prozesses durch reflexive Dokumentation zu zeigen.1009 

Die Beurteilung der Validität qualitativer Forschung bezieht sich laut Flick (2005) auf drei grund-
legende Fragen. Erkennt der Forscher ein Prinzip, wo es keines gibt? Erkennt er ein vorhandenes 
Prinzip nicht? Hat er die falschen Fragen gestellt?1010 Zur Beurteilung der Validität von Interviews 
bietet Flick eine Reihe unterschiedlicher Konzepte an, von denen hier insbesondere solche mit 
Bezug zu offenen, narrativen Interviewformen im Zentrum stehen sollen.  

Einen ersten Ansatzpunkt stellt die Beurteilung der Authentizität dar. Es wird geprüft, ob es ge-
lungen ist, die für die Erhebung gewünschten Datenformen in der Erhebung hervorgebracht und 
in der Dokumentation erhalten zu haben. Z. B. sollten episodische Interviews Erzählungen her-
vorbringen, und diese sollten in der Datendarstellung immer noch die Form von Erzählungen 

                                                 
1005  Vgl. ebenda, S. 67. 
1006  Vgl. Flick (2005), S. 320ff. 
1007  Vgl. ebenda, S. 320f. 
1008  Vgl. ebenda, S. 322. 
1009  Vgl. ebenda. 
1010  Vgl. Flick (2005), S. 323. 
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besitzen.1011 Ein zweiter Ansatzpunkt stellt die Beurteilung der Gesprächssituation im Hinblick 
auf strategische Kommunikation und die Aushandlung eines Arbeitsbündnisses dar. Hierbei ist 
zu klären, ob Interviewpartner einen Anlass hatten, bewusst oder unbewusst eine verfälschte 
Version ihrer Erfahrung wiederzugeben.1012 Anhand zentraler Eigenschaften der Interviewsituati-
on kann plausibilisiert werden, dass keine dementsprechenden Verzerrungen1013 aufgetreten sind. 
Für offene Interviews ist schließlich der Ansatz der prozeduralen Validität relevant, der von Flick 
als „Versuch sensiblen Agierens im Feld“1014 charakterisiert wird. 

Neben der Betrachtung der Reliabilität und Validität bieten sich laut Flick (2005) verschiedene 
Formen der Triangulation an, deren Prinzipien im Folgenden kurz skizziert werden. Dabei kann 
auf der Ebene der Daten (Datentriangulation) zeitlich, räumlich und durch Personen trianguliert 
werden. Dieses Vorgehen zeigt starke Parallelen zum Theoretical Sampling der gegenstandsbe-
gründeten Theoriebildung.1015 Als zweite Form wird die Forscher-Triangulation bezeichnet. Sie 
wird laut Flick (2005) durch den Einsatz verschiedener Interviewer erreicht und zielt darauf ab, 
Verzerrungen durch die Person des Forschers aufzudecken. Eine dritte Form der Triangulation 
bezieht sich laut Flick (2005) auf die verwendeten Theorien. Dabei werden mehrere Theorien als 
Ausgangspunkt für die Annäherung an die Daten verwendet. Methodologische Triangulation als 
vierter Typ zielt innerhalb einer Methode (within-method) darauf ab, einen Sachverhalt durch 
Verwendung mehrerer Subskalen zu messen, zwischen Methoden (between-method) zielt sie 
darauf ab, einen Sachverhalt mit verschiedenen Methoden (z. B. Interview und Beobachtung) zu 
erheben.1016 Triangulation lässt sich laut Flick (2005) „als Ansatz der Geltungsbegründung der 
Erkenntnisse, die mit qualitativen Methoden gewonnen wurden, verwenden, wobei die Geltungs-
begründung nicht in der Überprüfung von Resultaten, sondern in der systematischen Erweite-
rung und Vervollständigung von Erkenntnismöglichkeiten liegt.“1017  

Den eben vorgestellten Kriterien ist in der Durchführung der Erhebung Rechnung zu tragen. Für 
jeden empirischen Schritt sind die Fragen zu beantworten, wie die jeweiligen Nachteile der Me-
thode unter Bezug zu den Konzepten Reliabilität, Validität und Triangulation ausgeglichen wer-
den können. 

                                                 
1011  Vgl. ebenda, S. 324. 
1012  Vgl. ebenda, S. 324f. 
1013  Für eine ausführliche Diskussion der Verzerrungen in der Erhebungssituation vgl. Atteslander (2003), S. 134ff. 
1014  Flick (2005), S. 328. Dieser Ansatz umfasst allgemeine Verhaltensrichtlinien, die auf das Vermeiden von Verzer-

rungen abzielen. Genannt werden insbesondere ein geringer Gesprächsanteil, genaue Aufzeichnungen, die das 
Nachvollziehen aus der Perspektive des Forschers ermöglichen und dem Leser die möglichkeit geben, eigene 
Schlüsse zu ziehen. Schließlich sollte sich der Forscher selbst in einen Diskurs mit anderen Forschern begeben 
(vgl. ebenda, S. 327f). 

1015  Vgl. Glaser (1992), S. 101ff. 
1016  Vgl. Flick (2005), S. 330ff. 
1017  Ebenda, S. 332. 
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4.2 Durchführung der empirischen Untersuchung 

Die Phase der wissenschaftlichen Datenerhebung besteht in der Regel aus den Schritten Iden-
tifikation der relevanten Befragtengruppe, Auswahl der Befragten und der Datenerhebung. Diese 
drei Schritte sollen im Folgenden in ihrer Anlage und der Durchführung beschrieben werden. 

4.2.1 Auswahl der Befragten 

In der vorliegenden empirischen Untersuchung soll das Corporate Image der TU München aus der 
Sicht ihrer aktuellen Studierenden erhoben werden. Die Grundgesamtheit der Personen, die Träger 
dieses Corporate Images sein können, kann zunächst als ‚alle aktuellen Studierenden der TU 
München’ bezeichnet werden. Diese Grundgesamtheit soll in Kapitel 4.2.1.1 in Umfang und 
Struktur charakterisiert werden. In Kapitel 4.2.1.2 schließen sich erste Vorüberlegungen zu Ei-
genschaften der Befragten an, die für diese Exploration als Rahmen betrachtet werden können. 

4.2.1.1 Charakterisierung der Grundgesamtheit und Auswahl der Befragtengruppen 

Die TU München besteht aus insgesamt 12 Fakultäten. Dies sind in alphabetischer Reihenfolge 
die Fakultäten für Architektur, Bauingenieur- und Vermessungswesen, Chemie, Elektrotechnik 
und Informationstechnik, Informatik, Maschinenwesen, Mathematik, Medizin, Physik, Sportwis-
senschaften und Wirtschaftswissenschaften sowie das Wissenschaftszentrum Weihenstephan für 
Ernährung, Landnutzung und Umwelt (WZW).1018 Diese Kombination aus Lehr- und For-
schungseinheiten spiegelt den namensgebenden technisch-naturwissenschaftlichen Schwerpunkt 
der TU München wider. Neben der fachlichen Differenzierung ist für den Studierendenalltag an 
der TU München interessant, dass diese Universität drei räumlich und fachlich voneinander ge-
trennte Campus-Standorte in der Münchner Innenstadt, in Freising und in Garching besitzt.  

Nach Angaben des Hochschulreferats 1 – Controlling, Organisation, Planung – standen der TU 
München im Jahr der Erhebung insgesamt rund 270 Lehrstühle zur Verfügung. Mit Stichtag vom 
01.12.2007 wurden an der TU München 4.833 Wissenschaftler und wissenschaftliche Angestellte 
beschäftigt, davon 398 Professoren. 1019 Laut Studentenstatistik der TU München vom Winterse-
mester 2006/07 bot die TU München im Zeitraum der Erhebung 105 Studiengänge an. In weite-
ren 19 Studiengängen war zu diesem Zeitpunkt keine Neueinschreibung mehr möglich, es waren 
jedoch noch Studierende höherer Semester eingeschrieben. Tabelle 5 stellt die Verteilung der 
Studierenden auf die 12 Fakultäten dar.  

 

                                                 
1018  Vgl. http://portal.mytum.de/fakultaeten/index_html [Zugriff am 20.09.2008]. 
1019  Diese Angaben wurden per Email erfragt. Die Zahlen beziehen sich auf eine Email des Hochschulreferats 1 vom 

23.06.2008. 
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Fakultät 
Anzahl  
Studiengänge 

Anzahl  
Studierende 

Architektur 3 1301,00 
Bauingenieur- und Vermessungswesen 13 1343,20 
Chemie 8 938,50 
Elektrotechnik und Informationstechnik 7 2090,50 
Informatik 6 1875,90 
Maschinenwesen 11 4428,00 
Mathematik 6 971,30 
Medizin 1 1480,00 
Physik 3 1130,90 
Sportwissenschaften 3 1649,40 
Wirtschaftswissenschaften 4 1351,70 
WZW 35 3047,60 
  
Summe 124 21608 

Tabelle 5: Studentenverteilung an der TU München im WS 2006/071020 

Von insgesamt 124 Studiengängen mit Studierenden waren fünf weiterbildende Masterstudien-
gänge, sechs Aufbaustudiengänge und zwei Studiengänge im Ausland (Singapur) (vgl. Tabelle 6).1021 

 

Studiengänge mit besonderem Profil Anzahl  
Studiengänge 

Anzahl  
Studierende 

Lehramtsstudiengänge (fakultätsübergreifend) 7 1336 
Elite-Studiengänge (Univ.-übergreifend) 4 47 
weiterbildende Studiengänge 5 201 
internationale Studiengänge (Singapur) 2 26 
Aufbaustudiengänge 6 98 

Tabelle 6: Übergreifende und weiterbildende Studiengänge der TU München zum WS 06/071022 

In Kapitel 2.3.2.3 wurde ausgeführt, dass persönliche Erfahrungen eine wichtige Grundlage für 
Corporate Images sind. Aus diesem Grund sollten sich die Corporate Images von Individuen, die 
viele Erfahrungen teilen, ähneln. Gleichzeitig sollten sich die Corporate Images von Individuen 
aus verschiedenen Gruppen weniger ähnlich sein.1023 Folgt man der Annahme, dass Studierende 
die Universität besuchen, um Bildungsangebote wahrzunehmen, die primär in Form von Lehr-
veranstaltungen angeboten werden, dann können Studierende, die die Mehrzahl ihrer Vorlesun-
gen gemeinsam besuchen, als einer Gruppe zugehörig angesehen werden. Betrachtet man auf 
dieser Grundlage die Kommilitonen eines Studiengangs als Gruppe, stehen an der TU München 

                                                 
1020  Vgl. http://portal.mytum.de/archiv/komp_ssz/statistik_20030310_132531/20070308_150308/index_html [Zu-

griff am 01.07.2008]. Die Nachkommastellen ergeben sich durch die Zuweisung der Studierenden in fakultäts-
übergreifenden Studiengängen (vgl. Tabelle 6) zu den an diesen Studiengängen beteiligten Fakultäten anhand ihrer 
jeweiligen Lehranteile. 

1021  Vgl. ebenda. 
1022  Vgl. ebenda. 
1023  Vgl. Kapitel 2.3.2.3. 
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somit ca. 100 Studierendengruppen zur Verfügung, die die grundlegenden Eigenschaften für eine 
gruppenbezogene Erhebung im Rahmen der vorliegenden Arbeit erfüllen.  

An dieser Stelle ist festzuhalten, dass die Zuordnung von Studierenden in studiengangspezifische 
Gruppen in erster Linie der Planung der Erhebung dient. A priori kann nicht entschieden wer-
den, ob es sich bei den Studierenden verschiedener Studiengänge um Angehörige einer oder 
mehrerer Stakeholdergruppen handelt. Diese Entscheidung kann nur anhand von erhobenen 
Images getroffen werden.1024 Um empirisch zeigen zu können, ob es gerechtfertigt ist, die Studie-
renden verschiedener Studiengänge unterschiedlichen Gruppen zuzuordnen, ist es erforderlich, 
mindestens zwei Gruppen zu vergleichen, die relativ wenige gemeinsame Erfahrungen an der TU 
München machen. Aus diesem Grund sollten zwei Studierendengruppen befragt werden, die an 
verschiedenen Standorten angesiedelt sind. Dieses Vorgehen folgt dem Ansatz des Theoretical 
Sampling, in dem Untersuchungseinheiten miteinander verglichen werden, die „entweder relevan-
te Unterschiede oder große Ähnlichkeiten aufweisen.“1025 

Die Wahl fiel unter diesen Bedingungen auf Studierende des Studiengangs TUM-BWL1026, dem größ-
ten grundständigen wirtschaftswissenschaftlichen Studiengang an der TU München sowie auf 
Studierende des Studiengangs Maschinenwesen (Diplom), dem größten grundständigen ingenieurwissen-
schaftlichen Studiengang an der TU München.1027  

4.2.1.2 Auswahl der Befragten innerhalb der Befragtengruppen 

In dieser Arbeit wird der Ansatz der gegenstandsbegründeten Theoriebildung verfolgt, der auf 
der Methode des Theoretical Sampling basiert.1028 Ein wesentlicher Grundsatz des Theoretical 
Sampling ist anfängliche Offenheit in der Identifizierung der Befragten. Laut Wiedemann (1995) 
ist für die Auswahl der Subjekte die Relevanz für das Thema statt der Repräsentativität der 
Grundgesamtheit entscheidend.1029 Nachdem ein Startpunkt gewählt wurde, wird beim Theoreti-
cal Sampling die weitere Auswahl der Interviewpartner an den Anforderungen des Prozesses fest-
gemacht.1030 Damit sind im Folgenden zunächst die Kriterien zu entwickeln, anhand derer die 
ersten Interviewpartner identifiziert werden. 

                                                 
1024  Diese Frage wird anhand der empirischen Ergebnisse in Kapitel 5.1.2.3 beantwortet. 
1025  Lamnek (2005), S. 191. 
1026  Der Studiengang TUM-BWL (Technologie- und Managementorientierte Betriebswirtschaftslehre) existiert seit 

2003. Ziel dieses Studiengangs ist die Ausbildung von Absolventen, die neben fundierten wirtschaftswissenschaft-
lichen Kompetenzen grundlegende Kompetenzen in einer selbst gewählten Ingenieurwissenschaft besitzen (vgl. 
Reichwald (2007b), S. 127ff., http://www.wi.tum.de/tum_bwl/index_html [Zugriff am 15.10.2008]). 

1027  Vgl. http://portal.mytum.de/archiv/komp_ssz/statistik_20030310_132531/20070308_150308/index_html [Zu-
griff am 01.07.2008]. 

1028  Vgl. Dey (1999), S.4f., Glaser (1992), S. 102, Wiedemann (1995), S. 441ff. 
1029  Vgl. Wiedemann (1995), S. 441, vgl. auch Flick (2005), S. 69. 
1030  Vgl. Glaser (1992), S. 107ff. 
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Kriterien für die Selektion der Befragten 

In dieser Arbeit wird davon ausgegangen, dass Corporate Images in erster Linie durch Erfahrun-
gen geprägt sind. Diese Annahme hat bspw. zu der Entscheidung geführt, in der Datenerhebung 
einen narrativen Zugang zu wählen.1031 Die Summe der Erfahrungen des Studierenden an der TU Mün-
chen stellt folglich das erste Selektionskriterium dar. Dieses Kriterium wird von der Literatur als 
Hauptkriterium bestätigt. So ist auch für Atteslander die Erfahrung mit dem Meinungsobjekt die 
wichtigste Befragten-Eigenschaft für Untersuchungen von Einstellungen, andernfalls ist die Ge-
fahr hoch, Artefakte zu erfragen.1032 Die Frage welches Wissen – in Art und Umfang auf einem 
bestimmten Gebiet – einen Menschen zum Experten qualifiziert, wird in der Literatur wider-
sprüchlich diskutiert.1033 Eine der wenigen quantitativen Aussagen stammt von Ericsson (1996). 
Er spricht von Expertise erst ab einer Beschäftigungszeit mit einem bestimmten Thema von 
10.000 Stunden.1034 Eine einfache Überschlagsrechnung zeigt, dass dieser Zeitumfang von Studie-
renden in der Regel jedoch während ihres gesamten Studiums nicht erreicht wird. Da das Studi-
um für Studierende jedoch ein alltäglicher Vorgang ist, soll an dieser Stelle angenommen werden, 
dass grundsätzlich jeder Student eines mittleren oder höheren Fachsemesters als mit seiner Uni-
versität ausreichend erfahren bezeichnet werden kann. 

Des Weiteren verlangt der gewählte narrative Zugang zum Untersuchungsobjekt von den Befrag-
ten ein gewisses Maß an narrativen Fähigkeiten.1035 Dieses Kriterium ist a priori kaum zu beurtei-
len. In dieser Arbeit wurde daher angenommen, dass ihm am ehesten eine Auswahl anhand der 
von den potenziellen Befragten geäußerten Interviewbereitschaft gerecht wird. 

In der Literatur wird weiterhin für die Auswahl der Interviewpartner vorgeschlagen, in erster 
Linie diejenigen zu befragen, die sich der wichtigsten Themen bewusst sind und die am ehesten 
bereit sind darüber zu sprechen.1036 Bougon (1992) bezeichnet diese Menschen als „idea man or 
woman, the saboteur, the creative person, the person with the power to act, the champion for an 
idea or product, and perhaps the satisfied customer and the angry customer.“1037 Studierenden-
gruppen sind nicht durch formale Strukturen gekennzeichnet. Zur Anwendung der eben genann-
ten Kriterien können daher nur informelle Kommunikationsstrukturen verwendet werden. Aus 

                                                 
1031  Vgl. Kapitel 4.1. 
1032  Vgl. Atteslander (2003), S. 142f. Als Artefakte werden in der empirischen Sozialforschung Antworten bezeichnet, 

die nicht die tatsächlichen Einstellungen der Befragten widergeben. Auf das hier diskutierte Selektionskriterium 
Expertentum bezogen, liegt die Gefahr der Erfragung von Artefakten in der dem Befragten zugewiesenen Rolle 
des aktiven Narrateurs begründet. Diese Rolle geht mit der Erwartungshaltung einher, Erlebnisse zu artikulieren 
und kann folglich an den Stellen, an denen der Befragte nicht auf Erlebnisse zurückgreifen kann, zu Spekulationen 
führen. 

1033  Vgl. Walcher (2007), S. 186ff. 
1034  Vgl. Ericsson (1996), S. 288. 
1035  Auf diese Anforderung wird im Rahmen der Charakterisierung der Erhebungsmethode in Kapitel 4.2.2.1 näher 

eingegangen. 
1036  Vgl. Bougon (1992), S. 383. 
1037  Ebenda. 
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diesem Grund wurden Studierende angesprochen, die von sich aus in der Studentengemeinschaft 
Kommunikationsaufgaben wahrnehmen, z. B. als aktive Mitglieder von studiengangbezogenen 
Studentenforen. 

Als letztes Kriterium wird von Bougon auf den Unterschied zwischen einer positiven und einer 
negativen Einstellung zum Untersuchungsobjekt hingewiesen. Auch dieses Kriterium konnte im 
Sampling erfüllt werden, indem die ersten Interviewpartner gezielt nach Studierenden gefragt 
wurden, die ihrer Meinung nach gegenüber der TU München eine eher kritische Haltung besit-
zen.  

Insgesamt wurden im Rahmen der vorliegenden Arbeit 25 Studierende befragt, davon 15 aus dem 
Studiengang TUM-BWL (vgl. Tabelle 7) und 10 aus dem Studiengang Maschinenwesen (Diplom) 
(vgl. Tabelle 8)1038.  

 

NR Technikfach 

Fach-
semes-
ter 

Anzahl 
Image- 
Dimensionen

Davon 
Erst- 
nennungen

Anzahl 
Interaktions-
partner 

Davon 
Erst- 
nennungen Interviewer

1 Elektrotechnik 4. Sem. 2 2 10 10 1 2 3 4
2 Life and Food Sciences 6. Sem. 7 5 11 4 1 2 3 4
3 Elektrotechnik 4. Sem. 2 1 7 3 2 3   
4 Chemie 8. Sem. 5 2 7 1 1 2   
5 Informatik 8. Sem. 8 0 12 0 1 2   
6 Chemie 8. Sem. 5 1 6 0 1 2   
7 Informatik 8. Sem. 4 0 7 0 1 2   
8 Maschinenbau 8. Sem. 5 1 10 0 1 4   
9 Maschinenbau 8. Sem. 4 0 8 0 1 2   

10 Elektrotechnik 4. Sem. 3 0 6 0 2 4   
11 Informatik 10. Sem. 4 1 7 0 3 4   
12 Informatik 8. Sem. 4 0 9 1 3 4   
13 Informatik 8. Sem. 4 0 5 0 3 4   
14 Chemie 6. Sem. 6 0 11 0 3 4   
15 Chemie 7. Sem. 3 0 7 0 1 4   

Tabelle 7: Interviewpartner aus dem Studiengang TUM-BWL 

 

 

 

 

                                                 
1038  Sowohl die befragten Studierenden (vgl. z. B. Anhang 1, S. 11, 16, 18, 19, 20, 22, 35) als auch andere Quellen, wie 

bspw. das Ranking der Wirtschaftswoche (vgl. http://www.wiwo.de/karriere/die-besten-unis-2008-wo-die-elite-
von-morgen-studiert-294716/4/ [Zugriff am 02.09.2008]) verwenden die Bezeichnung Maschinenbau als Syn-
onym für Maschinenwesen. Dies soll auch in der vorliegenden Arbeit so gehandhabt werden. 
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NR 
Fach- 

Semester 
Anzahl Image- 
Dimensionen 

Davon Erst-
nennungen 

Anzahl Inter-
aktionspartner

Davon Erst- 
nennungen 

Inter- 
viewer 

16 4. Sem. 3 3 7 7 1 2 
17 4. Sem. 8 5 10 7 1 2 
18 4. Sem. 12 4 14 3 2 4 
19 4. Sem. 5 2 11 0 1 2 
20 4. Sem. 4 0 4 0 1 2 
21 4. Sem. 5 0 5 0 3 4 
22 4. Sem. 7 0 7 2 3 4 
23 4. Sem. 10 0 12 1 3 4 
24 4. Sem. 8 0 8 0 3 4 
25 6. Sem. 6 0 10 0 3 4 

Tabelle 8: Interviewpartner aus dem Studiengang Maschinenwesen 

Die Auswahl dieser Befragten erfolgte nach theoretisch begründeten Prinzipien. Um ein zumin-
dest durchschnittliches persönliches Involvement zu garantieren, wurden zunächst Studierende in 
den Fachsemestern 4, 6 und 8 angesprochen, ob sie Kommilitonen nennen können, die Sie als 
besonders kommunikativ und engagiert bezeichnen würden. Die genannten Studierenden wurden 
anschließend per Email kontaktiert und über ihre Bereitschaft zu einem Interview über die TU 
München befragt. Stellte sich das Interview während der resümierenden Diskussion als besonders 
erkenntnisreich heraus, wurde dieser Interviewte nach weiteren potenziellen Gesprächspartnern 
gefragt. Dieser Identifikationsprozess wird in der Literatur Snowball-Sampling genannt.1039 Auf-
grund seiner grundsätzlich offenen Herangehensweise und dem Zugrundelegen inhaltlicher 
Sampling-Kriterien eignet sich dieser Prozess sehr gut zur Durchführung eines Theoretical Samp-
lings. 

Um das grundsätzliche Vorgehen des Theoretical Samplings einzuhalten, das darin besteht, in der 
Auswahl der Befragten zunächst minimale, danach maximale Unterschiede in den relevanten 
Sampling-Kriterien zu realisieren1040, wurde das Sampling in mehreren Schritten verändert. 

Die ersten Interviews in beiden Befragtengruppen zielten darauf ab, möglichst kommunikative 
und engagierte Interviewpartner zu befragen. Als zweites Selektionskriterium wurde die Ausge-
wogenheit positiver und negativer Einstellungen adressiert. Bei der Frage nach weiteren geeigne-
ten Interviewpartnern wurde daher neben einem kommunikativen Charakter gegenüber den ers-
ten Interviewpartnern deutlich gemacht, dass es im Interesse der Untersuchung liegt, ein mög-
lichst breites Meinungsspektrum einzufangen und dass deshalb ein ausgewogenes Verhältnis von 
positiv und kritisch eingestellten Studierenden befragt werden soll. Als drittes Selektionskriterium 
wurde die anzunehmende Erfahrung der Studierenden mit dem Meinungsobjekt variiert.  

                                                 
1039  Vgl. Saunders et al. (2003), S. 176. 
1040  Vgl. Wiedemann (1995), S. 443. 
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Dabei wurde einerseits darauf geachtet, dass alle im Rahmen des Studiengangs TUM-BWL wähl-
baren Technikfächer im Sample vertreten sind.1041  

Andererseits wurde die Anzahl absolvierter Fachsemester zur Variation herangezogen. Durch die 
Variation des Kriteriums Fachsemester sollte überprüft werden, ob sich die Annahme ausreichen-
der Expertise für Studierende mittlerer Fachsemester halten lässt.1042 Die befragten Studierenden 
aus dem Studiengang TUM-BWL hatten zum Zeitpunkt der Interviews in der vorlesungsfreien 
Zeit zwischen Sommersemester 2006 und Wintersemester 2006/07 in den meisten Fällen bereits 
acht Fachsemester absolviert. Nachdem sich die Befragten aus dem Studiengang TUM-BWL 
vorwiegend am Ende ihres Studiums befanden, wurde aus diesem Grund in der zweiten befrag-
ten Gruppe darauf geachtet, dass sich die Interviewten in der Mitte des Studiums befinden. So 
wurden im Studiengang Maschinenwesen (Diplom) vorwiegend Studierende aus dem 4. Fachse-
mester befragt, die wiederum von Kommilitonen als kommunikativ und entweder eher positiv 
oder negativ eingestellt empfohlen worden waren (vgl. Tabelle 8). 

Kriterien für den Abschluss der Befragung 

Der letzte Schritt in der gegenstandsbegründeten Theoriebildung besteht darin, ein sinnvolles 
Kriterium für den Abschluss der Datenerhebung zu finden. Die Vertreter dieser Methode schla-
gen das für explorative Erhebungen typische Kriterium der theoretischen Sättigung vor. „Theo-
retical Sampling on any category ceases when it is saturated, elaborated and integrated into the 
emerging theory.“1043 Theoretische Sättigung ist laut Lamnek (2005) erreicht, wenn keine theore-
tisch relevanten Ähnlichkeiten oder Unterschiede mehr gefunden werden können.1044 

In diesem Sinn kann im Rahmen der vorliegenden Arbeit von Sättigung gesprochen werden, 
wenn einerseits die Struktur und Kerninhalte des Corporate Images in den Befragtengruppen be-
kannt sowie andererseits die Akteure des Interaktions- und Informationsnetzwerks der Befrag-
tengruppen aufgedeckt und charakterisiert werden konnten. Um diese Kriterien beurteilen zu 
können, wurden die Interviews auf die Aufdeckung von Imagedimensionen und Interaktions-
partnern verfolgt (vgl. Tabelle 7, Tabelle 8). Abbildung 39 stellt den Verlauf der Artikulation von 
Image-Dimensionen im Verlauf aller Interviews dar.  

 

                                                 
1041  Zur Auswahl der Technikfächer ist an diesem Punkt limitierend anzumerken, dass das Technikfach Life- and 

Food Sciences erst nachträglich in die Prüfungsordnung des Studiengangs integriert wurde und sich zum Zeit-
punkt der Befragung noch im Aufbau befand. Aus diesem Grund spiegelten die auf dieses Technikfach bezoge-
nen Bewertungen in erster Linie den vorläufigen Charakter des Curriculums wider (vgl. Anhang 1, Interview 2). 
Aus diesem Grund wurde davon abgesehen, weitere Studenten mit diesem Technikfach zu interviewen. 

1042  Mit Blick auf das von Ericsson (1996) etablierte Kriterium für den Expertenstatus, das – wie bereits ausgeführt – 
für die Bezeichnung von Studierenden als Experten stark einschränkend wirkt, ist es für Studentenbefragungen 
jeder Art von Bedeutung zu wissen, ob Studien an mit Studierenden mittlerer Fachsemester als Expertenbefra-
gungen bezeichnet werden können. 

1043  Glaser (1992), S. 102. Vgl. auch Creswell (1998), S. 56.  
1044  Vgl. Lamnek (2005), S. 191. 
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TUM-BWL: Nennung Image-Dimensionen
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Maschinenwesen: Nennung Image-Dimensionen
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Abbildung 39: Artikulation der Image-Dimensionen in den Befragtengruppen1045 

Für beide Befragtengruppen wird deutlich, dass die Summe der artikulierten Image-Dimensionen 
nach ca. der Hälfte der geführten Interviews nicht mehr angestiegen ist, obwohl alle Interview-
partner etwa ähnlich viele Image-Dimensionen im Verlauf ihres Interviews artikulierten (vgl. 
Tabelle 7, Tabelle 8) und im Sampling der Interviewpartner in der im vorliegenden Kapitel be-
schriebenen Art und Weise auf Diversivität geachtet wurde. Aus diesem Grund kann angenom-
men werden, dass für das Kriterium Image-Dimensionen in den Befragungen theoretische Sätti-
gung erzielt worden ist. 

Weiterhin wurde das Aufdecken der Akteure des Interaktions- und Kommunikationsnetzwerks 
der Befragtengruppen verfolgt, da es die Grundlage für die Iterative Aufdeckung des Stakehol-
dernetzwerks der TU München bildet (vgl. Abbildung 40). 

 

                                                 
1045  Eigene Darstellung. 
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TUM-BWL: Nennung Interaktionspartner
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Maschinenwesen: Nennung Interaktionspartner
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Abbildung 40: Artikulation der Interaktionspartner in den Befragtengruppen1046 

Auch der Verlauf der Artikulation von Interaktionspartnern zeigt, dass die erstmalige Nennung 
der meisten Akteure in den ersten drei (Maschinenwesen) bzw. vier (TUM-BWL) Interviews er-
folgte. In den anschließenden Interviews wurden in der Gruppe der befragten Maschinenwesen-
Studenten lediglich drei (von insgesamt 20), in der Gruppe der befragten TUM-BWL-Studenten 
einer (von insgesamt 19) artikulierten Interaktionspartnern erstmalig genannt. Für beide Befrag-
tengruppen kann somit auch für dieses Kriterium theoretische Sättigung angenommen werden. 

4.2.2 Explorative Datenerhebung 

Dieses Kapitel ist der Beschreibung von Anlage und Durchführung der Datenerhebung gewid-
met. Im Zentrum wird die Beschreibung der gewählten Interviewmethode, dem episodischen 
Interview, stehen. Dabei wird insbesondere auf die strukturellen und prozessualen Besonderhei-

                                                 
1046  Eigene Darstellung. 
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ten dieser Technik eingegangen. Anschließend werden die Grenzen und Schwächen des episodi-
schen Interviews mit Bezug zu den in Kapitel 4.1 beschriebenen Kriterien für Reliabilität, Validi-
tät und Triangulation diskutiert. 

4.2.2.1 Charakterisierung der Erhebungsmethode episodisches Interview 

Das episodische Interview ist eine auf Flick1047 zurückgehende Weiterentwicklung des maßgeblich 
durch Fritz Schütze geprägten narrativen Interviews1048. Die Grundannahme narrativer Interview-
techniken lautet, dass gegenüber der Beantwortung einzelner Fragen durch Erzählungen über-
greifende Handlungszusammenhänge erkennbar werden.1049 Dabei wird vom Interviewer keine 
Steuerung übernommen, sie liegt in der Sprachform der Erzählung selbst.1050 

Gleichzeitig dienen Erzählungen der Verarbeitung und Evaluierung von Erfahrungen.1051 Aus-
gangspunkt des episodischen Interviews ist die Annahme, dass auf ein Meinungsobjekt bezogene 
Erfahrungen von Subjekten in Form von narrativ-episodischem sowie in Form von semanti-
schem Wissen erinnert werden.1052 Während episodisches Wissen erfahrungsnah ist und seine 
Struktur durch konkrete Situationen erhält1053, ist semantisches Wissen davon abstrahiert und 
enthält die verallgemeinerten Annahmen, Zusammenhänge und Schlüsse, die aus den einzelnen 
Situationen vom Subjekt entwickelt wurden. Das episodische Interview ist ein Verfahren, mit 
dem beide Wissensarten gehoben und zueinander in Beziehung gesetzt werden sollen (vgl. 
Abbildung 41). 

 

                                                 
1047  Vgl. Flick (1996), Flick (2000). 
1048  Vgl. Schütze (1977), Schütze (1987). 
1049  Vgl. Mayring (2002), S. 72. 
1050  Vgl. ebenda, S. 73. Der universelle Gesprächsablauf einer Erzählung umfasst laut Mayring die Phasen einführen-

der Überblicksteil, Orientierung (Schilderung, worum es geht), Komplikation, Evaluierung als Einschätzung des 
Geschehens, Auflösung und Koda als Schlussbetrachtung (vgl. ebenda). 

1051  Vgl. ebenda, S. 72. 
1052  Vgl. Flick (2005), S. 158. 
1053  Vgl. Wiedemann (1986), S. 24. Laut Mayring besteht die grundlegende Annahme darin, dass sich subjektive Be-

deutungsstrukturen im freien Erzählen über bestimmte Ereignisse herausschälen, die ein systematisches Abfragen 
nicht zu Tage fördern kann (vgl. Mayring (2002), S. 72.). 
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Abbildung 41: Struktur des episodischen Interviews nach Flick (2000)1054 

Laut Flick sollte sich die Aufmerksamkeit zunächst auf die Expression der Episoden richten, in 
denen der Befragte Erfahrungen gemacht hat, die für die Forschungsfrage relevant sind. In die-
sem Schritt gestaltet der Befragte anhand der von ihm empfundenen Relevanz Auswahl und Dar-
stellung der Episoden weitgehend selbst.1055 Zu diesen Episoden werden anschließend Argumen-
tationen aufgedeckt, die dieses situative Wissen in einen übergeordneten Sinnzusammenhang 
stellen. Diese Argumentationen können sowohl vom Befragten als auch durch gezielte Fragen 
des Interviewers angestoßen werden. 1056 

Ablauf 

Der Ablauf eines episodischen Interviews wird von Flick (2000) nur implizit skizziert und im Fol-
genden kurz wiedergegeben. In der Einführungsphase hält Flick eine kurze Erläuterung des In-
terview-Grundprinzips sowie das Einholen der Zustimmung zu diesem Vorgehen für die wichtig-
sten Inhalte. Im durch Erzählungen geprägten Hauptteil verweist Flick auf regelmäßige Auffor-
derungen zum Erzählen von einzelnen Situationen oder von Situationsketten. Als ergänzendes 
Element schlägt Flick das Erfragen von Phantasien vor. Beide Herangehensweisen dienen laut 
Flick der Explikation episodischen Wissens. Nach der Erzählphase geht das Interview stärker in 
einen Dialog über, in dem Fragen nach Definitionen von Kernbegriffen und abstrakten Zusam-
menhängen gestellt werden. Der Interviewer nutzt diese Phase, um sich der Bedeutung des Ge-
sagten zu versichern und Zusammenhänge aufzudecken, auf die der Befragte in der Erzählphase 

                                                 
1054  Eigene Darstellung, in Anlehnung an Flick (2005), S. 159. 
1055  Vgl. ebenda, S. 160. 
1056  Vgl. ebenda. 
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nicht eingegangen ist.1057 In dieser Phase kann laut Flick ein Leitfaden benutzt werden, um dem 
Interviewer mehr Möglichkeiten zu geben, in standardisierter Form steuernd einzugreifen. Diese 
Phase dient laut Flick der Explikation des semantischen Wissens.1058 Zum Abschluss eines episo-
dischen Interviews werden von Flick (2005) keine Aussagen gemacht. Auf Basis dieser Erklärun-
gen hat der Autor das in Abbildung 42 dargestellte Verlaufsmodell für episodische Interviews 
abgeleitet. 
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Abbildung 42: Ablauf des episodischen Interviews1059 

Ziele 

Mit diesem Ablauf können laut Flick die Vorteile von narrativem und leitfadengestütztem Inter-
view kombiniert werden. Das episodische Interview ist aufgrund seiner Situationsbezogenheit 
durch eine konkretere Herangehensweise gekennzeichnet, als es beim narrativen Interview der 
Fall ist. Daher können im Gegensatz zum narrativen Interview laut Flick auch Routinen und All-
täglichkeiten ermittelt werden.1060 Diese Eigenschaft ist für die Erforschung von auf Basis einer 
alltäglichen Beziehung gebildeten Gedächtnisbildern entscheidend. Weiterhin kann durch die 
Verwendung gezielter Fragen die Künstlichkeit der einseitigen Erzählsituation in einem zwanglo-
sen Dialog aufgelöst werden. Schließlich macht Flick die Erhebung aufgrund einer Kombination 
von Methoden (offene Narration und leitfadengestützte Befragung) als between-method-
Triangulation geltend, die mittels verschiedener methodischer Zugänge zu Daten erzielt wird.1061 

                                                 
1057  Vgl. ebenda, S. 160f. 
1058  Vgl. ebenda, S. 165. 
1059  Eigene Darstellung. 
1060  Vgl. Flick (2005), S. 165. 
1061  Vgl. ebenda, S. 165. 
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Grenzen 

Grenzen sieht Flick insbesondere in der Erzählfähigkeit des Befragten. Diese Limitierung ist sei-
ner Ansicht nach jedoch gegenüber dem narrativen Interview abgemildert, weil einzelne Situatio-
nen erzählt werden und keine konsistente gesamte biografische Aufarbeitung verlangt wird. Als 
zweite Limitierung verlangt die Anwendung dieser Interviewtechnik ein sorgfältiges Training der 
Interviewer an ausgewählten Beispielen.1062 

Narration in der Imageforschung 

Mit Blick auf die Erhebung von Corporate Images ist darauf hinzuweisen, dass der narrative Zu-
gang zu Geistesbildern in der Imageforschung bislang die Ausnahme darstellt. Obwohl bspw. 
Hatch/Schultz (1997) das Image einer Organisation als holistisches Ergebnis von „sense-making 
by the group and communication by the organization“1063 definieren und damit der in der Regel 
durch Narration vermittelten Sinnstiftung eine zentrale imagebildende Funktion zuweisen, wird die 
narrative Verknüpfung von kontextbezogener Erinnerung und Bewertung in der analysierten 
Literatur zu Corporate Images, zum Imagebildungsprozess und zu Images von Universitäten 
kaum thematisiert.1064 Die generelle Eignung eines narrativen Zugangs zu Images wird durch die 
Arbeit von Ger et al. (1999) dokumentiert, in der die Übertragung von Images des Herkunftslan-
des auf die Produkte einer Firma analysiert wird.1065 Folglich wird mit der methodischen Konzi-
pierung der vorliegenden empirischen Untersuchung aus Sicht der Imageforschung zur Etablie-
rung einer innovativen Methode beigetragen. 

4.2.2.2 Durchführung der Erhebung 

Die in der vorliegenden Arbeit durchgeführte Erhebung fand in den Monaten Juni bis September 
2006 statt. Sie wurde von insgesamt vier Interviewern durchgeführt.1066 Dabei wurde die Inter-
viewsituation in einigen Punkten a priori systematisch geplant. 

                                                 
1062  Vgl. ebenda, S. 164f. 
1063  Hatch/Schultz (1997), S. 359, Hervorhebung im Original. 
1064  Vgl. z. B. Argenti/Druckenmiller (2004), Arnold et al. (2003), Balmer (1998), Balmer/Soenen (1999), 

Bennett/Gabriel (2003), Christensen/Askegaard (2001), Davies et al. (2004), Dowling (1988), Dukerich/Carter 
(2002), Fillis (2003), Hatch/Schultz (1997), Kreiser (2002), Leven (1995), Nguyen/LeBlanc (1998), Schmitt et al. 
(1995), Sjovall/Talk (2004). 

1065  Vgl. Ger et al. (1999). 
1066  Neben dem Autor waren die Studierenden Astrid Klepel, Melissa Simon und Jens Wahl an der Erhebung beteiligt. 
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Vorbereitung der Interviews 

Die Interviewer hatten bereits vor dieser Untersuchung im Rahmen eines Seminars und eines 
Projektstudiums Erfahrungen mit der Durchführung episodischer Interviews sammeln kön-
nen.1067 Der Ablauf, die zu benutzenden Fragetechniken und die Methoden der Anfertigung von 
Mitschriften waren ihnen bekannt und eingeübt. Es wurde ein gemeinsamer inhaltlicher Ansatz-
punkt für das Interview festgelegt sowie einige Möglichkeiten des Übergangs in die jeweils nächs-
te Interviewphase diskutiert. Diese inhaltlichen Standardisierungen sollten auf Basis der ersten 
Interviews evaluiert werden. In der Vorbereitung der Interviews wurde insbesondere auf die un-
terschiedlichen Anforderungen der drei Interviewphasen eingegangen. Dabei wurde auf Basis der 
Vorerfahrungen der Interviewer vorgegangen. 

Für die Aufwärmphase wurde die Entspanntheit der Atmosphäre sowie der für den Befragten ein-
fache Einstieg in das Interviewthema als kritisch betrachtet. Dies sollte durch einen angenehmen 
Interviewort, eine Begegnung auf gleicher und freundschaftlicher Ebene sowie durch eine einfa-
che Einstiegsfrage, von der anzunehmen ist, dass sie von jedem Befragten gern beantwortet wird, 
realisiert werden. Für die narrative Phase wurde das konsequente Einhalten eines weichen Verhal-
tens durch die Interviewer als kritischstes Merkmal der Interviewsituation eingestuft. Aus diesem 
Grund wurde in den ersten Interviews insbesondere auf die Verteilung der Redezeiten sowie auf 
eventuelle Unterbrechungen von Erzählungen geachtet. Für die dialogische Nachfragephase wurden 
vor allem die Aufmerksamkeit der Interviewer während der narrativen Phase als wichtig erachtet, 
da während dieser Zeit ex interim eine Analyse der Inhalte stattfinden musste, insbesondere an-
hand der folgenden Fragen. 

 Wann hat der Befragte eine Geschichte nicht zu Ende erzählt? 

 An welcher Stelle sind noch nicht explizierte Gründe für geäußerte Ansichten oder beschrie-
benes Verhalten zu vermuten? 

 Blieben Interaktionspartner unerwähnt? 

 Liegen inhaltliche Widersprüche vor? 

 Welche Begriffe sind inhaltlich zu konkretisieren, bzw. der Bedeutung welcher Begriffe muss 
sich der Interviewer nochmals versichern? 

Die Anfertigung eines Leitfadens mit konkreten inhaltlichen Fragen wurde für die dialogische 
Phase verworfen, da die Klärung der eben aufgezeigten Fragen anhand der Gesprächsnotizen der 
Interviewer ein flexibleres Eingehen auf die Erzählungen der Befragten ermöglicht. Dennoch 

                                                 
1067  In diesen Lehrveranstaltungen wurden von den Studierenden mit Hilfe episodischer Interviews Kunden über 

ihre Erfahrung mit einer Dienstleistung befragt. Ziel dieser Untersuchung war die Explikation der Kunden-
Lebenswelten mit Bezug zum Konsum dieser Dienstleistung (zum hier verwendeten Lebenswelt-Konzept von Pi-
erre Bourdieu vgl. Treibel (2006), S. 219ff.). 
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kann die Orientierung an den hier aufgeführten Fragen als Leitfaden zur ex ante-Strukturierung 
der Nachfragephase bezeichnet werden. 

Da zu Beginn der Untersuchung keine Sicherheit darüber bestand, welchen Wert die in der Lite-
ratur gefundenen Ergebnisse quantitativer Untersuchungen zur Einschätzung des Images einer 
Universität durch Studierende besitzen1068, wurde für den Abschluss der Interviews vereinbart, 
die Befragten zu den Begriffen Image und Reputation zu befragen. Beide Fragen wurden in je-
dem Interview an der gleichen Stelle (am Ende) in identischer Form gestellt. Sie wurden nicht mit 
Bezug zur TU München gestellt und die Antworten flossen nicht in die Analyse der Corporate 
Images der TU München ein. 

Schließlich wurden die Intervieworte so bestimmt, dass die Befragungen für die Befragten in ei-
ner möglichst zwanglosen Atmosphäre stattfanden. Der Befragte wurde gebeten, einen präfe-
rierten Interviewort oder einen Ort zu nennen, den er für ein Interview als angenehm empfindet.  

Durchführung der Interviews 

Aufgrund der hohen Anforderungen der gewählten Interviewtechnik wurde die empirische Un-
tersuchung von Beginn an so konzipiert und realisiert, dass jedes Gespräch von zwei Inter-
viewern gemeinsam geführt wird. So konnte einerseits der einzelne Interviewer in der Gesprächs-
situation entlastet werden, andererseits sollte die Möglichkeit zur anschließenden Diskussion und 
gegebenenfalls zur Korrektur des Interviewerverhaltens gegeben werden. Alle Interviewer wur-
den dazu angehalten die 2:1-Situation dazu zu nutzen, sich während des gesamten Interviews 
gegenseitig zu unterstützen und sich insbesondere in der Nachfragephase den Ball gegenseitig 
zuzuspielen.  

Alle Interviews wurden als Tonaufnahme mitgeschnitten. Es wurde den Befragten zunächst er-
klärt, dass es sich um eine Untersuchung über die TU München handelt, die die Interviewer in ei-
genem wissenschaftlichem Interesse durchführen. Anschließend wurde um Zusammenarbeit und 
um das Einverständnis zum Mitschneiden gebeten. Mit diesem Vorgehen sollten die Rahmenbe-
dingungen des Gesprächs expliziert und vereinbart werden, um den Befragten Sicherheit über das 
zu erwartende Gespräch zu vermitteln.  

Zur Erprobung der Methode wurden die ersten zwei Interviews unter Teilnahme aller vier Inter-
viewer durchgeführt und anschließend intensiv auf inhaltlicher und Situationsebene diskutiert. 
Dabei erfolgte eine Bestätigung des Intervieweinstiegs mit der Frage, wie der Befragte zur TU 
München gekommen sei. Gleichzeitig wurden verschiedene Strategien für Befragte mit geringer 
ausgeprägten narrativen Fähigkeiten festgelegt. Dazu gehörten insbesondere: 

 Fragen nach emotional bewegenden Erlebnissen: „Was sind in deiner Erinnerung besonders 
positive/besonders negative Erlebnisse mit der TU München?“  

                                                 
1068  Vgl. Kapitel 3.3.1.3.1, Kapitel 3.3.1.3.2, Kapitel 3.3.1.3.3. 
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 Fragen nach der Wunschuniversität: „Wenn du eine Universität nach deinen Wünschen ges-
talten könntest, wie würde sie aussehen?“ 

Zum Ende der Interviews wurde gefragt, ob im Verlauf des Gesprächs noch ein Thema offen ge-
blieben sei, über das der Befragte gerne berichten möchte. Danach wurden die Befragten gebeten, 
ihre eigene Vorstellung von den Begriffen Image und Reputation wiederzugeben. Diese Fragen 
dienten dazu, dem Autor einen Eindruck vom umgangssprachlichen Verständnis der Begriffe zu 
vermitteln und die in der Literatur gefundenen empirischen Untersuchungen besser einschätzen 
zu können. Die in dieser Untersuchung gestellten Abschlussfragen lauteten: Was bedeutet deiner 
Meinung nach der Begriff ‚Image’? Was bedeutet deiner Meinung nach der Begriff ‚Reputation’? 
Gibt es deiner Meinung nach einen Zusammenhang zwischen beiden Begriffen? 

Nachbereitung der Interviews 

Jedem Interview schloss sich eine Diskussion der beteiligten Interviewer an, in der das Verhalten 
der Beteiligten diskutiert wurde. Dabei wurde auf die Punkte fokussiert, die für die einzelnen In-
terviewphasen als erfolgskritisch galten. Dazu wurde insbesondere die Einstiegsfrage darauf ü-
berprüft, ob der Befragte Probleme bei der Beantwortung hatte. Es wurde eine erste Einschät-
zung abgegeben, ob die Überleitungen in die nächsten Interviewphasen zum richtigen Zeitpunkt 
initiiert wurden und ob das Verhalten des jeweils anderen den Richtlinien für die jeweiligen Inter-
viewphasen entsprach.  

Daneben wurde eine erste Einschätzung der Erzählungen und Antworten des Befragten vorge-
nommen. Dabei diskutierten die Interviewer insbesondere, ob es gravierende Abweichungen von 
den bisher geführten Interviews in Ablauf und Struktur gab.  

4.2.3 Datendarstellung und Datenverdichtung 

Zur Darstellung und Verdichtung der mittels episodischer Interviews gewonnenen Daten wurde 
die Technik des Cognitive Mapping gewählt. Diese Technik soll im Folgenden beschrieben wer-
den. Dabei wird in Kapitel 4.2.3.1 nach einer einführenden Definition zunächst auf die wissen-
schaftstheoretischen Grundlagen des Mapping-Prozesses eingegangen. Anschließend werden An-
wendungsfelder und gebräuchliche Arten von Cognitive Maps beschrieben. Abschließend werden 
die in der Literatur gefundenen Vorgehensweisen des Cognitive Mappings vorgestellt. Kapitel 
4.2.3.2 ist der Beschreibung des Mapping-Prozesses gewidmet, der in der vorliegenden Untersu-
chung angewandt wurde. In Kapitel 4.2.3.3 wird schließlich der Prozess der Datenverdichtung 
beschrieben, bei dem ebenfalls ein in Kapitel 4.2.3.1 vorgestelltes Mapping-Verfahren im Mittel-
punkt steht. 
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4.2.3.1 Charakterisierung der Darstellungs- und Verdichtungsmethode Cognitive Mapping 

Definitionen 

Eine Map oder Karte ist in erster Linie eine grafische Darstellung, die die ihr angehörenden Ele-
mente in einen referenziellen Rahmen setzt. Cognitive Maps gehen zurück auf die Arbeiten von 
Tolman, der für die kognitive Psychologie eine Methode zur Visualisierung gedanklicher Prozesse 
suchte. Tolman (1948) unterscheidet zwei grundsätzliche Map-Arten: Strip Maps und Context 
Maps. Während erstere in der Form eines Algorithmus Entscheidungspunkte miteinander ver-
binden, wird in Context Maps die umgebende Entscheidungssituation näher beschrieben.1069 Strip 
Maps sind durch ihre Einfachheit sehr leicht zwischen Individuen übertragbar. Sie verlieren je-
doch ihren Wert, sobald sich aufgrund einer Veränderung der nächste Entscheidungspunkt nicht 
durch den in der Map vorgesehenen Weg erreichen lässt. In dieser Situation ist eine Context Map 
vorteilhaft, denn sie erlaubt das Bilden von Analogie-Schlüssen auf Grundlage der Beschreibung 
der Entscheidungsumgebungen. Cognitive Maps gehören zur Gruppe der Context Maps. Sie 
beziehen sich auf das Darstellen gedanklicher Modelle. In der Literatur gibt es keine allgemein ak-
zeptierte Definition für Cognitive Maps. Es werden – je nach Forschungsinteresse – unterschied-
liche Eigenschaften betont und zur Charakterisierung herangezogen. Für die Zwecke dieser Ar-
beit soll der Begriff Cognitive Map definiert sein als „a graphic representation of an individual’s 
or several individuals’ mental models. It is composed of ideas and links between these ideas“1070. 
Cossette/Audet (1992) betonen, dass es sich bei Cognitiv Maps um eine Konstruktion, d. h. Re-
duktion und Transformation, handelt und nicht um ein Abbild von Geistesmodellen.1071  

Grundlagen des Mapping-Prozesses 

Im Unterschied zu Volltext-Transkripten bauen Cognitive Maps auf einer strikten, mitunter kom-
plexen Syntax auf, die es erlaubt, Interviews auf die Ideen der Interviewten zu reduzieren und 
diese Aussagen in ihrem ursprünglichen Sinnzusammenhang darzustellen. Cognitive Maps sind 
ein Mittel zur grafischen Darstellung von Gedachtem und zeigen, was zuvor durch den Befragten 
artikuliert worden ist.1072 Dabei kommt dem Vorgang des Artikulierens eine zentrale Bedeutung 
zu.1073 Artikulation besitzt nicht nur eine Funktion im Prozess der individuellen Sinnstiftung und 
des individuellen Verstehens.1074 Gleichzeitig kann nachträgliche Kognition das zuvor Artikulierte 
in einen sinnvollen Zusammenhang stellen. Diese wechselseitige Wirkung von Denken und Arti-

                                                 
1069  Vgl. Tolman (1948). 
1070  Rodhain (1999), S. 51. 
1071  Vgl. Cossette/Audet (1992), S. 329f. In der englischsprachigen Literatur wird typischerweise der Begriff „mental 

model“ (Rodhain (1999), S. 54) verwendet, der hier mit Geistesmodell übersetzt wird. 
1072  Vgl. Eden (1992b), S. 262, Huff (1990), Rodhain (1999), S. 51. 
1073  Vgl. Cossette/Audet (1992), Eden (1992b), S. 262. 
1074  Vgl. Weick (1995), S. 17ff. Weick fundiert den Prozess der Sinnstiftung in der Theorie der Identity Construction, 

einer Facette der Personal Construct Theorie (vgl. Eden (1988), McKnight (2000), Fournier (1996)). 
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kulieren wird durch Wallas’ Aphorismus: „How can I know what I think till I see what I say”1075 
auf den Punkt gebracht. Durch dieses diskursive Vorgehen – entweder in einem offenen Inter-
view, in dem der Befragte mit seinen eigenen Konstrukten konfrontiert wird oder während der 
Erstellung der Cognitive Map, bei der der Befragte die Darstellung schrittweise seinen Vorstel-
lungen annähert – ist Cognitive Mapping dazu in der Lage, implizites Wissen zu explizieren.1076 
Schwer greifbaren Sachverhalten, wie z. B. komplexen Problemen, wird eine Ordnung verliehen 
und somit die Entscheidungsfindung erleichtert.1077 Ihrem Grunde nach baut diese Methode auf 
dem symbolischen Interaktionismus auf, der sich auch als grundlegende Annahme durch diese 
Arbeit zieht und dem die Annahme der individuellen Rekonstruktion des Wahrnehmbaren 
zugrunde liegt. Für Cognitive Maps bedeutet dies, dass sie sowohl Wissen als auch Glauben bein-
halten, dass sie aufgrund der begrenzten Fähigkeiten des Befragten partiell und dass sie aufgrund 
des Überzeugungscharakters des Diskurses auch parteiisch sind.1078  

Der Forscher hat laut Cossette/Audet (1992) in diesem Schematisierungsprozess vor allem drei-
erlei zu beachten, um Behinderungen zu vermeiden. Erstens sollte die Explikation in erster Linie 
auf die höchste Darstellungsebene von Geistesmodellen abzielen, da diese komplexeste Ebene 
am bedeutsamsten ist. Diese höchste Darstellungsebene beinhaltet laut Cossette/Audet (1992) 
Images, Repräsentationen und Beziehungssysteme.1079 Es ist zweitens eine Überbewertung der 
kognitiven gegenüber der affektiven Dimension zu vermeiden, da in der natürlichen Logik, die 
Geistesmodellen zugrunde liegt, beide Dimensionen miteinander verbunden sind.1080 Drittens 
sollte der Forscher laut Cossette/Audet (1992) den Befragten nicht dazu drängen, Symbole präzi-
se zu definieren. Da diese Definitionen per se regressiv seien, würden sich die Beteiligten in eine 
endlose Suche nach der letztlichen Bedeutung des Symbols stürzen.1081  

Cognitive Maps existieren mittlerweile in einer großen Variantenvielfalt und werden in einem 
breiten Anwendungsbereich eingesetzt. 

                                                 
1075  Wallas (1926), S. 106, zitiert nach Weick (1995), S. 12. Auf diese Wechselwirkung baut auch das episodische 

Interview. Darin konfrontiert der Interviewer den Befragten immer wieder mit seinen eigenen Gedanken und 
Begriffen und erreicht so die schrittweise Explizierung impliziten Wissens (vgl. Rodhain (1999), S.53f.). 

1076  Vgl. Rodhain (1999). 
1077  Vgl. Fiol/Huff (1992), Rusli/Noor Azman (2003), S. 4. 
1078  Vgl. Cossette/Audet (1992), S. 328f., S. 41, Eden (1992b), S. 263f. , Eden et al. (1981). 
1079  Vgl. Cossette/Audet (1992), S. 331. Mit Images sind Geistesbilder im Sinne von Kapitel 2.3.2 gemeint, Repräsen-

tieren ist der Prozess der Produktion von Symbolen für andere Dinge (ebenda, S. 329). 
1080  Vgl. ebenda. Für den Explikationsprozess bedeutet diese Forderung, dass es aus Sicht des Befragten einerlei ist, 

ob eine Bewertung auf Basis kognitiver oder affektiver Kriterien vorgenommen worden ist, nur die Bewertung 
selbst ist handlungsleitend. 

1081  Vgl. ebenda, S. 331f. 
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Anwendungsgebiete 

Cognitive Maps wurden für die Wirtschaftswissenschaften als Mittel entdeckt, um die Individuali-
tät des Problemverständnisses von Managern abzubilden1082 sowie um das Denken und Entschei-
den im Kontext von Organisationen darzustellen1083. Mittlerweile werden Cognitive Maps in der 
Managementforschung zu einer ganzen Reihe von Zwecken eingesetzt, sodass sich ihr Anwen-
dungsgebiet komplex darstellt.1084 In der Literatur wurden folgende Einsatzfelder identifiziert: 

 Entwicklung und Abbildung mentaler Modelle für komplexe Entscheidungssituationen1085, 
insbesondere in der Strategieentwicklung1086, 

 Explikation und Abbildung von Images und individuellen Werte-Systemen1087 sowie 

 Darstellung und Unterstützung von kulturellen und strategischen Veränderungspozessen in 
Organisationen.1088 

Varianten von Cognitive Maps 

Mittlerweile wurde ein ganzes Spektrum von Cognitive Maps entwickelt. Sie lassen sich anhand 
ihrer Inhalte, des Erstellungsprozesses und der Darstellungsform unterscheiden. Ohne Anspruch 
auf Vollständigkeit stellt Abbildung 43 die gebräuchlichsten Typen von Cognitive Maps dar. Für 
eine Differenzierung von Maps kann zunächst danach unterschieden werden, ob eine Map ein 
mentales Modell einer einzigen Person oder einer Gruppe von Personen beinhaltet sowie ob eine 
Map mit oder ohne aktive Teilnahme des Befragten erstellt wird.1089 Dabei wird die Teilnahme 
des Befragten bei der Erstellung der Map in der Literatur unterschiedlich bewertet. Eden et al. 
(1992) sprechen sich für die Kombination einer offenen Interviewform mit anschließendem 
Erstellen der Map aus. Sie fundieren dieses Vorgehen in der „personal construct theory“1090.  

                                                 
1082  Vgl. Eden et al. (1981), Eden/Sims (1981), Hart (1977), Kiesler/Sproull (1982).  
1083  Vgl. Bougon et al. (1977), Forrest et al. (1977), Johnson (1974), Sims et al. (1981). 
1084  Vgl. Eden (1988), Eden (2004), Fiol/Huff (1992), Rodhain (1999), Rusli/Noor Azman (2003), Wright (2004). 
1085  Vgl. Alexander (2004), Bana e Costa et al. (2006), Clarke et al. (2000), Coban/Secme (2005), Doyle (1997), Fons 

et al. (2004), Rodhain (1999), Xirogiannis/Glykas (2004). 
1086  Vgl. Barr et al. (1992), David (2001), Eden (1992a), Eden/Ackermann (1993), Hodgkinson et al. (1999), Hodg-

kinson/Johnson (1994), Hodgkinson et al. (2004), Jenkins/Johnson (1997), Porac/Thomas (1990), Reger/Huff 
(1993), Tallman et al. (2004). 

1087  Vgl. Kerrin/Hone (2001), Rughase (2002), Swenson-Lepper (2005), Tegarden/Sheetz (2003), Wright (2004). 
1088  Vgl. Barr et al. (1992), Fournier (1996), Kevin/Nancy (2005), Steur/Wittek (2005). 
1089  Vgl. Eden (1992b), S. 262. 
1090  Eden et al. (1992), S. 310. Die Theorie geht davon aus, dass Menschen ein Modell von sich und der Welt aus 

ihrer eigenen Perspektive konstruieren, auf Basis dieses Modells agieren und ihr Modell im Licht des Feedbacks 
auf ihre Aktionen anpassen (vgl. Eden (1988), S. 3f., McKnight (2000), S. 730). Daher ist es wahrscheinlich, dass 
zwei Personen von derselben Sache verschiedene Konstrukte entwickeln. Aufgrund von Veränderungen des indi-
viduellen Weltbilds ist es weiterhin wahrscheinlich, dass sich die Konstrukte zweier Personen unterschiedlich wei-
terentwickeln (vgl. Fournier (1996), S. 88). Die Theorie steht somit in Übereinstimmung mit dem symbolischen 
Interaktionismus (vgl. Kapitel 4.1), dem das hier gewählte Forschungsdesign folgt. 
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Tegarden/Sheetz (2003) hingegen sprechen sich für Partizipation aus, da sie der Ansicht sind, 
dass der Forscher andernfalls zu viele Möglichkeiten der Interpretation besitzt.1091 Alle Formen 
individueller Cognitive Maps können grundsätzlich sowohl mit als auch ohne Beteiligung der 
Befragten erstellt werden. Je nachdem wie dabei vorgegangen wird, entstehen unterschiedliche 
Map-Typen. Fiol/Huff (1992) diskutieren Cause Map, Categorization Map und Identity Map als 
drei zentrale Formen individueller Cognitive Maps (vgl. Abbildung 43).  

 

Expressions / Submaps

Cognitive Maps

Individual Maps Collective Maps

without participationwith participation

Shared Map Group Map / 
Aggregate Map

Congregate Map

Identity Map

Cause Map

Categorization Map Cybernetic Map

Hierarchic Map

Social System Map

Fuzzy Cognitive 
Map

 

Abbildung 43: Typologisierung von Cognitive Maps1092 

Bis zum Beginn der 1990er Jahre wurden Cognitive Maps nahezu ausschließlich zum Aufdecken 
als kausal empfundener Beziehungen im strategiebezogenen Denken von Managern verwen-
det.1093 Die dazu entwickelte Darstellungsform, die Causal Map, verbindet im Wesentlichen die 
drei Elemente (strategisch relevante) Gegebenheiten, Mittel und Ziele in einer hierarchischen 
Darstellung.1094 Causal Maps fokussieren auf Argumentationen. Sie stellen laut Fiol/Huff (1992) 
individuell wahrgenommene Grund-Folge-Beziehungen dar.1095 Categorization Maps stellen Ka-
tegorien im Denken dar. Die Kategorisierung ist laut Fiol/Huff (1992) ein weit verbreitetes Vor-

                                                 
1091  Vgl. Tegarden/Sheetz (2003), S. 115. Auf die Interpretationsmöglichkeiten des Forschers und die Authentizität 

der Cognitive Map wird im Folgenden näher eingegangen. 
1092  Eigene Darstellung auf Basis der im vorliegenden Kapitel betrachteten Literatur. 
1093  Vgl. Fiol/Huff (1992), S. 268. 
1094  Vgl. Eden (2004), Axelrod (1976), S. 673ff. 
1095  Vgl. Fiol/Huff (1992), S. 279f., Eden/Sims (1981), S. 71, Langfield-Smith (1992), S. 356ff. 
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gehen, mit dem Menschen ihre Umgebung ordnen, ihr Rahmen und Strukturen verleihen.1096 
Diese Maps besitzen eine hierarchische Form1097, die sich aus der Einordnung von Situationen 
und Dingen anhand ihrer Ähnlichkeit ergibt.1098 Identity Maps fokussieren auf die Hauptbezugs-
punkte einer kognitiven Landkarte. Sie geben laut Fiol/Huff (1992) die Perspektive wieder, aus 
der Individuen ihre Umwelt betrachten.1099  

Shared Maps fokussieren auf die Darstellung und Unterscheidung zwischen idiosynkratischen 
und geteilten Vorstellungen.1100 Sie werden sowohl auf Basis von Einzelinterviews als auch in 
einer Gruppe erstellt.1101 Fuzzy Cognitive Maps geben die Wechselwirkungen komplexer Systeme 
wieder. Die Verbindungen zwischen ihren Knotenpunkten geben positive oder negative Kausal-
zusammenhänge an.1102 Werden diese Kausalzusammenhänge mit einer numerischen Stärke (typi-
scherweise im Bereich von [1, -1]1103) versehen, können Auswirkungen einzelner Elemente auf 
das gesamte System simuliert werden.1104 Der Fokus von Fuzzy Cognitive Maps liegt folglich auf 
der Art und Stärke der einzelnen Verbindungen. Ihre Erstellung kann mit oder ohne Teilnahme 
der Befragten sowohl auf Basis individueller Interviews als auch in Gruppen erfolgen.1105  

Group Maps und Aggregate Maps werden aus individuellen Cognitive Maps aggregiert.1106 Ihre 
Erstellung erfolgt entweder durch Interviews oder mittels der Self-Q Technik nach Bougon.1107 
Neben der Aggregation schlägt Bougon (1992) eine zweite Methode der Zusammenführung indi-
vidueller Cognitive Maps vor, die Kongregation.1108 Die Kongregation stellt eine punktuelle Ver-
bindung zwischen individuellen Cognitive Maps dar. Verbindungspunkte, „congregating la-
bels“1109, können nur solche Begriffe sein, die zu den zentralen, d. h. die Identität und Verände-

                                                 
1096  Vgl. Fiol/Huff (1992), S. 279. 
1097  Vgl. Hodgkinson/Johnson (1994), S. 527f., Porac/Thomas (1990), S. 229. 
1098  Vgl. Fiol/Huff (1992), S. 279. 
1099  Vgl ebenda, S. 278. 
1100  Vgl. Tegarden/Sheetz (2003), S. 115. 
1101  Vgl. Langfield-Smith (1992), Tegarden/Sheetz (2003), S. 114. 
1102  Vgl. Coban/Secme (2005), Fons et al. (2004), Xirogiannis/Glykas (2004). 
1103  Vgl. Coban/Secme (2005), S. 132, Fons et al. (2004), S. 79, Kardaras/Karakostas (1999), S. 199f. 
1104  Vgl. Coban/Secme (2005), S. 141ff., Fons et al. (2004), S. 82ff. 
1105  Vgl. Fons et al. (2004), S. 77f., Kardaras/Karakostas (1999), S. 198f. 
1106  Vgl. Bougon (1992), S. 371. 
1107  Vgl. ebenda, Tegarden/Sheetz (2003), S. 115. Die Self-Q Technik ist eine Methode, bei der sich der Befragte 

selbst die Fragen stellt. Bougon entwickelte diese Technik, um den Forscherbias zu reduzieren. Dabei gibt der 
Forscher lediglich die Vorgehensweise der Befragung vor, die inhaltlichen Fragen stellt der Befragte (vgl. Bougon 
(1983)). Sie eignet sich insbesondere für Themen, bei denen kaum emotionale Einflüsse zu vermuten sind (vgl. 
Bougon (1986)). 

1108  Vgl. Bougon (1992), S. 371f. 
1109  Ebenda, S. 372. 
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rungsfähigkeit des Systems bestimmenden Kreisläufen gehören. Andere Termini werden nicht 
zur Verbindung der Maps benutzt.1110  

Zur Interpretation kongregierter Maps entwickelt Bougon drei Arten von Submaps, die die zent-
ralen Elemente hervorheben. Eine Social System Map hebt die in der kongregierten Map enthal-
tenen Kreisläufe hervor. Sie bildet die Identität und Dynamik des Systems ab1111 und ist dadurch 
mit der Identity Map vergleichbar. Die Hierarchic Map bildet die Kette der Voraussetzungen, 
Aktionen, Mittel und Ziele ab, die für eine strategische Betrachtung typisch sind.1112 Die Cyber-
netic Map stellt eine Erweiterung der Hierarchic Map um im betrachteten System enthaltene 
Feedback-Schleifen dar, aus denen laut Bougon (1992) die Bedingungen für strategischen Wandel 
und Wachstum folgen.1113  

Ablauf 

In dieser Arbeit werden Cognitive Maps nicht als Werkzeug der Explikation genutzt, sondern sie 
dienen der strukturierten, kontextbezogenen Wiedergabe von Geistesbildern.1114 Als Visualisie-
rungsmethode wird Cognitive Mapping immer in Verbindung mit einer inhaltlich offenen Erhe-
bungsmethode eingesetzt. Cognitive Mapping kann auf existierende Daten angewendet wer-
den.1115 In diesem Fall werden meist Interview-Transkripte als Ausgangsmaterial benutzt. Oder 
aber Daten werden, wie in der vorliegenden Arbeit, direkt für das Cognitive Mapping erhoben. In 
der Literatur werden nur zwei Interviewmethoden explizit in Verbindung mit dem Cognitive 
Mapping genannt. Während Bougon die Self-Q Technik als strukturierte Interview-Methode ent-
wickelte arbeitet Eden mit unstrukturierten, offenen Interviews1116. Laut Rodhain (1999) existie-
ren mit Ausnahme der strukturierten Self-Q Technik keine strukturierten Vorgehensweisen zur 
Erstellung von Cognitive Maps.1117 Unstrukturierte (d. h. offene) Vorgehensweisen zum Erstellen 
und Analysieren von Cognitive Maps sind vor allem durch die Arbeiten von Eden1118 zugänglich 
und evaluierbar geworden. Eden (1988) spricht sich explizit für das Erstellen der Map in einem 
offenen Interaktionsprozess aus.1119 Laut Tegarden/Sheetz (2003) beinhaltet der Prozess des 
Cognitive Mapping die drei Phasen Konzepte aufdecken, Konzepte verfeinern (bzw. ausdifferen-

                                                 
1110  Ebenda, S. 370, S. 372. 
1111  Vgl. ebenda, S. 370ff. 
1112  Vgl. ebenda, S. 373f. 
1113  Vgl. ebenda, S. 374ff. 
1114  Vgl. Huff et al. (1990), S. 211f. 
1115  Vgl. z. B. Cossette/Audet (1992), Hart (1977). 
1116  Vgl. Eden (1988), Eden (1992a), Eden/Ackermann (1993). 
1117  Vgl. Rodhain (1999), S. 52. 
1118  Vgl. Eden (1988), Eden (1992b), Eden (2004), Eden et al. (1992), zur Relevanz von Eden vgl. auch Fiol/Huff 

(1992), Rodhain (1999). 
1119  Vgl. Eden (1988), S. 6. 
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zieren) und Identifizieren der Beziehungen zwischen Konzepten.1120 Ein analoger Prozess mit 
den Phasen Konstruktion individueller Geistesmodelle, Konfrontation der Geistesmodelle und 
Konstruktion eines kollektiven Geistesmodells wird auch von Rodhain (1999), allerdings für 
Gruppen, vorgeschlagen.1121  

Die eben geschilderten Prozessschritte finden in der hier konzipierten empirischen Untersuchung 
im Rahmen von episodischen Interviews statt. In der vorliegenden Arbeit soll auf Basis individu-
eller Interviews auf das Image der TU München in ausgewählten Stakeholdergruppen geschlos-
sen werden. Für den tatsächlichen Mapping-Vorgang sind aus diesem Grund erstens die Regeln 
der Übertragung von Interviewinhalten in individuelle Maps und zweitens die Regeln für die 
Kombination individueller Maps zu Cognitive Maps ganzer Stakeholdergruppen von Bedeutung.  

4.2.3.2 Durchführung der Datendarstellung 

Vorbereitung 

Der Ausgangspunkt der Datendarstellung bestand in Tonaufnahmen, die die Aufzeichnungen der 
episodischen Interviews enthielten. Um eine Tonaufzeichnung in eine Cognitive Map zu über-
führen, muss der Forscher zunächst eine Syntax finden, die sowohl die Inhalte des Interviews 
bestmöglich wiedergibt, als auch die ursprünglichen Sinnzusammenhänge beinhaltet.  

In der vorliegenden Arbeit interessierten vor allem die in den Erzählungen enthaltenen Interakti-
onsprozesse in Form der beteiligten Akteure und der von den Studierenden erinnerten Prozessei-
genschaften, da diese Informationen die Wahrnehmung der Interaktionen und Episoden1122 ent-
halten, die die Studierenden im Rahmen ihrer individuellen Beziehungen zur Universität machen. 
Daneben interessierten alle weiteren, nicht mit Prozessen in Verbindung gebrachten Eigenschaf-
ten der TU München, die von den Studierenden erinnert werden. Sie sind ebenfalls Teil des Geis-
tesbildes, das sich Studierende von ihrer Universität machen.  

Wie für den Imagebildungsprozess in Kapitel 2.3.2.3 erläutert wurde, werden diese Wahrneh-
mungen kontinuierlich im Licht neuer Erfahrungen und Informationen bewertet. Diese Bewer-
tungen sind gleichfalls Teil der Corporate Images der Studierenden. Sie ermöglichen es, die TU 
München zu anderen Meinungsobjekten in Beziehung zu setzen. Aus diesem Grund sind die 
individuellen Bewertungen der Repräsentationen ebenfalls zu erheben und darzustellen.  

Für die zu erstellenden Cognitive Maps ergibt sich daher eine Struktur, die  

 dem Interviewverlauf folgend, 

 die benannten Themengebiete zeigt,  

                                                 
1120  Vgl. Tegarden/Sheetz (2003), S. 114. 
1121  Vgl. Rodhain (1999), S. 54. 
1122  Vgl. Liljander/Strandvik (1995), Liljander/Strandvik (1997), Kapitel 2.1.3. 



4.2 Durchführung der empirischen Untersuchung 213 

 innerhalb der Themengebiete die einzelnen Erzählungen in den Worten der Befragten wie-
dergibt, 

 in den Erzählungen geäußerte Bewertungen darstellt und 

 die geäußerten Beziehungen zwischen Themengebieten und Geschichten zeigt. 

Die zu verwendende Syntax sollte daher Argumentationsketten und Bewertungen anzeigen sowie 
einen schnellen Überblick über Interviewverlauf und Themen ermöglichen. Zusätzlich zu diesen 
Elementen sollte es dem Ersteller der Map erlaubt sein, auf inhaltliche Besonderheiten, wie z. B. 
Konnotierungen und Widersprüche hinzuweisen. Anhand dieser Anforderungen wurde die in 
Abbildung 44 dargestellte Syntax auf Basis der ersten beiden Interviews von allen Interviewern 
gemeinsam entwickelt.  

 

Text

- Text

+ Text

Text

Gesprächsverlauf

Beziehungen zwischen Themen-
gebieten im Gesprächsverlauf

Beziehungen zwischen Inhalten 
verschiedener Themengebiete

Zusammenfassung von Inhalten mit Bezie-
hungen zu einem anderen Themengebiet

Inhaltlicher Widerspruch

Positive Konnotation

Negative Konnotation

Fortsetzung einer Erzählung

[Text] Anmerkung des Verfassers
 

Abbildung 44: Syntax der Cognitive Maps1123 

Im Gegensatz zu Causal Maps oder Fuzzy Cognitive Maps kommt es in dieser Darstellung nicht 
darauf an, die gesamte Cognitive Map als Netzwerk aus kausalen Zusammenhängen zu konzipie-
ren. Kausale (d. h. gerichtete) Beziehungen gelten zwar innerhalb einzelner Erzählungen, auf den 
übergeordneten Strukturebenen handelt es sich bei Beziehungen jedoch oft um ungerichtete As-
soziationen, die eine thematische Zugehörigkeit ausdrücken. 

Durchführung 

Für die Durchführung des Mappings wurde darüber hinaus ein standardisierter Prozess entwi-
ckelt. Wie bereits dargestellt wurde, werden in der Literatur mit dem Mapping-Prozess verschie-
dene Vorbehalte verbunden, die sich insbesondere auf den Forscher als Verzerrungsfaktor bezie-
hen. Um die Verzerrungen durch den individuellen Forscher zu begrenzen, wurde im Mapping-

                                                 
1123  Eigene Darstellung. 
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Verfahren das bereits aus der Durchführung der episodischen Interviews angewandte Vieraugen-
prinzip fortgesetzt.  

Nach der Durchführung und Nachbereitung des Interviews wurde von einem Interviewer eine 
vorläufige Map erstellt, die anschließend dem zweiten Interviewer als Ausgangspunkt für ein Re-
view diente. Dabei wurden alle Veränderungen, die der zweite Interviewer durchführte, kenntlich 
gemacht. In einer anschließenden Diskussion wurden diese Veränderungen von beiden Intervie-
wern akzeptiert oder abgelehnt. Als Ergebnis entstand eine von beiden Erstellern der Map als 
Rekonstruktion des Interviews akzeptierte Cognitive Map. Abbildung 45 stellt die vierseitige 
Cognitive Map des Interviews 12 aus der Gruppe der TUM-BWL-Studenten dar. 

 

Studienentscheidung TUM InformatikTUM-BWL

ich habe bei Siemens eine Technische Ausbildung gemacht 
und habe dort als Software Entwickler gearbeitet

Ich wusste nach einem Jahr, das ist nicht meine Welt. Ich habe 
mich dort im Unternehmen nicht wohl gefühlt. Es kam auch eine 
Entlassungswelle und ich hätte dann gehen müssen.
ich wollte dann schon studieren
damals wusste ich noch nicht, dass es zwei Universitäten gab

ich dachte es gibt nur die TU München in München
und deshalb habe ich auf die Webseite der TU München 

geschaut, ob die was Entsprechendes anbieten
Ursprünglich komme ich aus Görlitz, aber die Ausbildung war 
in München gewesen und ich hab auch in München gearbeitet. 
Und da war München so die nächste Entscheidung gewesen.
erst Abitur, dann zwei Jahre Armee, dann zwei Jahre Ausbildung in München

mein Lebensmittelpunkt war dann München und ich wollte auch nicht mehr zurück
da ich ja dachte es gibt nur eine Uni in München, denn wir waren alle 
Ingenieure, deswegen hab ich auch nur auf die TU München geschaut

die meisten Dozenten in der Siemens-Ausbildung hatten an der TU München studiert
ich habe dann diesen Studiengang gefunden und den fand ich sehr interessant

dann habe ich mir den Studiengang in einer Art Probevorlesung angeschaut
später habe ich dann erfahren, dass es eine LMU gibt 
und habe dann auch auf die Seiten der LMU geklickt

aber an der LMU ist es ja ZVS-abhängig, also habe ich mich bei der ZVS beworben
da habe ich den Bewerbungsschluss der ZVS verpasst, 

weil noch ein Stempel und eine Unterschrift gefehlt hat
in der Schule hab ich Informatik abgewählt, weil ich 
dachte das brauchst du nie wieder in Deinem Leben

das Interesse kam erst durch die Ausbildung
meine Eltern haben mich dazu gebracht, erst eine Ausbildung zu machen

mein Vati hat damals bei Siemens gearbeitet und hat das 
[Ausbildungs-] Programm von der Schule mitgebracht und 
hätte er das nicht gemacht, hätte ich sofort in Dresden studiert

dann haben meine Eltern gesagt: Jetzt mach doch hier die Ausbildung 
und Siemens ist doch ein super Arbeitgeber und ist doch etwas Sicheres

ich wollte schon immer BWL studieren und in Dresden 
wäre es aber ein reines BWL-Studium gewesen

im Lebenslauf der Dozenten hat man gesehen, dass sie von der TU 
München kamen

die haben weniger von der Ausbildung an der TU gesprochen
aber was sie fachlich so geliefert haben, das war schon Spitze

von den Kollegen in der Abteilung hatten die meisten studiert, 
aber an ganz verschiedenen Universitäten und Fachhochschulen
von unserem Studienjahrgang haben viele 
gleich nach der Ausbildung studiert

die meisten haben an der TU München angefangen
gerade in unserem Studienjahrgang haben viele ihre Ausbildung 

fertig gemacht, haben dann aber nicht angefangen zu arbeiten, 
sondern sind auf die TU München studieren gegangen.

Siemens Ausbildung

Job
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Studienentscheidung TUM InformatikTUM-BWL

außerdem finde ich es total cool im Lebenslauf, 
wenn da steht man hat an der TU München studiert

finde ich total fetzig, keine Ahnung warum
es gibt ja so viele Universitäten wo man studieren kann, aber wenn 

da TU Dresden dasteht, okay – aber TU Bremen: ich weiß nicht
Die TU München kennt halt jeder. Überall wo man hingeht 

auf der Welt kann man dann sagen: TU München. Jeder auf der 
Welt kennt München und TU München ist für jeden ein Begriff.

Bsp. Oktoberfest: Wenn man dann sagt ich komme aus München, kennt das 
jeder. Man kann dann auch sagen, ich studiere in München. Und da ist die TU 
München ein totaler Begriff.

und wenn das dann im Lebenslauf steht, ist das total cool
diese Vorstellungen decken sich auch mit meinen Erfahrungen
es gab eine Einführungsveranstaltung, wo sie diesen Kurs vorgestellt haben

das fand ich schon sehr beeindruckend, wenn man 
zum ersten Mal in so einem Vorlesungssaal sitzt

da wusste ich schon, dass ich da auch einmal sitzen will
das finde ich immer noch beeindruckend, teilweise mit 200/300 Mann 

so eine Vorlesung zu hören, ist schon irgendwie ein fetziges Erlebnis
das ist für mich der Unterschied, warum ich nicht an die FH wollte
an der FH hat man immer diesen Klassenverband mit etwa 30 Mann
aber an der Uni mit 200 oder noch mehr Leuten eine Vorlesung zu haben oder 

auch im Audimax mit 300 mal eine Klausur gemeinsam zu schreiben, wo alle an 
dem gleichen Problem arbeiten – so ein Gefühl bekommt man halt nur an der Uni

das ist schon ein tolles Gefühl, wenn man diese riesigen Räume sieht
aber verglichen mit anderen Unis sind 200 Mann noch relativ überschaubar

meine Eltern sind weniger glücklich, dass ich studiert habe
das Problem war, ich hatte ja schon einen Job und habe auch rel. gut verdient
das Studium hat sich finanziell nicht rentiert, aber von der Lebenseinstellung
die Freunde, die ebenfalls studiert haben, die finden das schon ziemlich cool
es ist schwer nachzuempfinden, wenn man einen unbefristeten Job hat

durch das Studium hat sich die Arbeitswelt für mich zum Positiven geändert
bei einigen Dingen im Job bin ich schon am rotieren, 

aber das Arbeiten macht schon mehr Spaß als früher
das Studium hat privat schon einige Auswirkungen und speziell die finanziellen 

Auswirkungen, dass z. B. Urlaub nur drin war, wenn die Eltern zahlen

Andere Unis haben da viel weniger Möglichkeiten als wir. Gerade auch wenn man 
sieht, was wir für Stellenausschreibungen haben und die Arbeitsangebote die 
reinkommen.

wenn man Hiwi machen will, ist ja null Problem
oder wenn man Praktikum machen will, das geht einfach so
oder wenn du als Werkstudent arbeiten willst, das ist in München und an dieser 

Uni kein Problem. Man sieht die Stellenausschreibungen, die suchen ja überall Leute. 
du brauchst dich in der Uni nur etwas umzuschauen: Wie viele Firmen da inserieren

das muss schon ein Zeichen sein, dass die Leute uns suchen.
wenn man auf andere Unis schaut, dann sind da 2 oder 3 Stellen und Angebote

Die TU hat ein herausragendes Image
in Forschungsbereichen hat die TU sicherlich ein herausragendes Image
Gerade die ganzen Fakultäten, wie Informatik, die sind einfach weltweit bekannt und 
anerkannt

und bei anderen Fakultäten dann einfach traditionell, das heißt dass es sie einfach 
schon lange gibt

diese Tradition spiegelt sich wider
einfach der hohe Bekanntheitsgrad

ein Image kann man sich selbst geben, einen Ruf kann man nur erwerben
der Ruf der TU wäre in diesem Fall mit dem Image identisch

der Bekanntheitsgrad kommt ja schon von außen
wenn diese ganzen Fakultäten, die Dozenten dann zitiert werden, das kommt ja 

von außen
wenn man in den wissenschaftlichen Journals veröffentlicht, wo man eine 

Wartezeit von 2 bis 3 Jahre hat, wenn dann Artikel von der TU München drin sind
die Journals ziehen das ja an, die wählen ja aus und wenn dann die TU München 

relativ oft zitiert wird, dann ist das einfach dieser Ruf
also wenn die Leute von außen diese Arbeiten zitieren

TUM-BWL

Job

 

bei uns im Studiengang geht das ja immer noch, 
gerade weil man abgegrenzt ist und mit 200 
Mann ist die Masse noch überschaubar
als Informatiker macht man Research & Development

also Programmieren fand ich immer 
gut, aber das Forschen gefällt mir nicht

ich fand es schlimm, dass man als Informatiker 
doch nur in seinem Büro sitzt, irgendwas entwickelt 
und das kleine Rädchen am Wagen ist

ich will doch mehr mit Menschen arbeiten und irgendwo 
mehr Überblick über die Firma kriegen

will die Firma vorantreiben und selbst was verändern
und das geht im BWL-Bereich deutlich mehr

es gab schon einige gute Fächer, aber es gab auch 
ein paar ziemlich enttäuschende Fächer
wo ich im Nachhinein sagen muss: was 
die da abgeliefert haben, ist unter aller Kanone

wenn die Professoren Vorträge gehalten haben, 
fand ich das gut. Aber die Praxisvorträge, was die 
manchmal erzählt haben, das war zu viel des Guten.
ich bin schon begeistert von dem Studiengang

ich würde jedem raten, im Hauptstudium lieber die 
Herausforderungen zu wählen, nicht die soften Sachen

ich finde, dass wir so viele Spitzenleute haben 
und dann machen die alle nur solche Fächer, wo 
man nur ein paar Seiten auswendig lernen muss, 
das kann doch echt nicht sein

wir haben hier wirklich die Elite von 
Deutschland versammelt und dann machen 
die solche Vorlesungen wie Prof. H

Bei Prof. K und Prof. G sitzen 5 Hanseln, nur weil die 
ein bisschen schwerer sind. 
Und überall wo es bisschen leichter ist, Human 
Resources, wo man bisschen auswendig lernen muss und 
bisschen labern muss, da sitzt die ganze Elite rum.

Das kann doch nicht sein. Das gibt es doch nicht!

das merkt man ja schon, wenn die Eliten nicht an den anderen Unis sind, dann müssen die ja bei uns sein
bei uns sind viele Leute, die aus einem guten Elternhaus kommen
rein statistisch betrachtet: Wo die Eltern reich sind, sind die Kinder auch meist gut ausgebildet

meistens erkennt man das auch, dass die Kinder sehr zielstrebig sind
in Dresden ist die Lerneinstellung ganz anders als hier
da sind wir schon deutlich strebsamer, wir sind gar keine richtigen Studenten
wenn du richtige Studenten fragst: Was hast du in den Sommerferien gemacht? ‚Ich war 3 Wochen im 

Urlaub‘
wenn du bei uns jemanden fragst, dann sagt er ‚5 Praktika‘. Man braucht das Wort Urlaub gar nicht 

erwähnen. Das ist der Unterschied zu anderen Universitäten, wo es deutlich lockerer zugeht. Hier ist der 
Ernst einfach größer

das merken auch Außenstehende, schon 
wenn man sich die Lebensläufe ansieht

− Im Grundstudium waren wir meistens 200 Mann. Aber im 
Hauptstudium gab es Seminare, wo ich mit 4 Mann drin saß.

− letztens war ich in einer Vorlesung, da war ich am Anfang alleine, ganz allein
− Es war eine Informatik-Vorlesung und da saß ich ganz alleine – als BWLer. Da fragt man sich schon, wo 

sind die Leute. Das kann doch nicht wahr sein an einer Uni, die besonders sein will.
− das war ‚Betriebssysteme‘ gewesen im Grundlagenfach, was jeder Informatiker hören muss. Da kann es 

doch nicht sein, dass ich als Kaufmann als einziger drin sitze. Da frage ich mich auch: was soll‘n das?
− bei Prof. G gab es Seminare mit 4 Mann. Was ist denn das für eine Ausbildung, wenn man Elite haben will 

und dann sitzen 4 Mann in dem Kurs
da müssten die Profs mehr für ihre Seminare werben

− ich verstehe nicht, dass man Spitzenleute, Spitzenprofs hat, die aber für ihre Materie überhaupt nicht werben 
können
meine SBWLs waren Lehrstuhl W und Lehrstuhl G

also W mit wechselnden Dozenten
ja, es [das Fach W] gehört sicherlich dazu, aber auf der anderen Seite ist man noch eine Uni, die sich im 
Aufbau befindet

was ja gerade spannend ist, weil alle Möglichkeiten noch offen sind, wie sich die Fakultät entwickelt
− auf der anderen Seite ist es schon enttäuschend, denn mittlerweile sind schon 5 Jahrgänge 

unter uns und da sollten die Entscheidungen gerade bei so etwas viel, viel schneller laufen
− einen Lehrstuhl zu besetzen dauert 1 bis 2 Jahre. Das ist ein Unding.
− es nervt, wenn die Dozenten immer wieder von vorne anfangen und [den Stoff] wiederholen müssen

auf der anderen Seite ist es gar nicht schlecht, wenn man mal unterschiedliche Sichtweisen kennen lernt
Herausforderungen muss man halt nehmen. Wenn man später im Berufsleben ist, kann man sich auch nicht 
alles aussuchen, da muss man auch mal kämpfen

Studienentscheidung TUM InformatikTUM-BWL Job

TUM (vgl. S. 2 Geschichte zu Hiwi,
Praktika, Werkstudent)
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Abbildung 45: Cognitive Map Interview 12, TUM-BWL1124 

Nachbereitung 

Anhand der erstellten Cognitive Maps wurden die Standardisierungselemente kontinuierlich über-
prüft. Sowohl die anfänglich gewählte Syntax als auch das Mapping-Verfahren haben sich dabei 
als zuverlässig und angemessen erwiesen. Zum Abschluss eines Interviews wurden die fertig ge-
stellten Cognitive Maps allen Interviewern zugänglich gemacht und auf dieser Basis die weiteren 
Interviews geplant.  

4.2.3.3 Durchführung der Datenverdichtung 

Um eine Analyse auf der Ebene ganzer Stakeholdergruppen zu ermöglichen, wurden die indivi-
duellen Cognitive Maps kontinuierlich zu Gruppen-Maps zusammengefügt. Dabei sollte in erster 
Linie eine zusammengeführte Darstellung der individuellen Repräsentationen der TU München 
für alle Mitglieder einer Stakeholdergruppe entstehen, die die Gesamtmenge aller von den Befrag-
ten geäußerten imagebildenden Faktoren beinhaltet. Darüber hinaus sollte daraus die allgemeine 
Struktur des Corporate Images der TU München bestimmt werden können. Für die Zusammen-
führung individueller Cognitive Maps wurden in der Literatur zwei grundlegende Verfahren ge-
funden, die Aggregation und die Kongregation.1125 

Aggregation und Kongregation 

Auf den Cognitive Maps einzelner Personen aufbauend, verfolgen diese Methoden das Ziel, die 
Artikulationen mehrerer Befragter zu kombinieren. Die Aggregation ist ein Verfahren, mit dem 
sämtliche artikulierte Ideen einer Personengruppe, z. B. eines Manager-Teams1126, zu einer einzi-
gen „aggregated cognitive map“1127 zusammengefügt werden. Keine Idee darf dabei ignoriert 

                                                 
1124  Eigene Darstellung auf Basis des Interviews 12 in der Gruppe der TUM-BWL-Studenten (vgl. Anhang 1, S. 25ff.). 
1125  Vgl. Bougon (1992). 
1126  Vgl. z. B. Eden/Sims (1981), Rodhain (1999), Tegarden/Sheetz (2003). 
1127  Bougon (1992), S. 371. 
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ich arbeite jetzt schon seit über einem Jahr wieder
die Uni ist [in der Arbeit] nicht so das Ansprechthema gewesen
aber ein Vorteil war, dass bereits viele Leute von der TUM in den 

Abteilungen sind und auch schon entsprechend Werbung gemacht haben
auch von der Stellenausschreibung haben ich über die TU München erfahren

es gibt ja dieses TUM-Portal und dort habe ich die Stellenausschreibung 
gefunden
aber am Ende kommt es auf die Leistung an, die man im Unternehmen bringt
man muss sich auch teilweise ein bisschen zurückhalten, man darf nicht zu 
arrogant rüberkommen

wenn der Chef dasitzt und sagt, er wäre nur auf der Fachhochschule gewesen, 
dann muss man schon den Mund halten und sagen, das ist ja auch toll
Zurzeit mache ich noch meine Diplomarbeit mit der Uni zusammen
ansonsten haben die [das Unternehmen] noch Forschungsprojekte im Bereich 
Luft- und Raumfahrt und im Bereich Product Lifecycle Management mit der Uni
eher im Bereich Informatik werden Vorlesungen von Leuten aus dem
Unternehmen an der Uni gehalten

teilweise hatten wir in der Ausbildung schon die gleichen Themen, 
aber wir haben das von einem anderem Blickpunkt betrachtet

die Ausbildung war eher praktisch
in der Uni ist das eher theoretisch / abstrakter angelegt
fachlich gibt es nach meiner Meinung nicht so viel Unterschied
in der Siemens-Ausbildung kamen die Dozenten aus ihrem 

Unternehmen oder ihren speziellen Fachbereichen. Und die waren 
letztendlich fachlich genauso fit wie ein Professor, der über ein 
bestimmtes Thema referiert

gerade in der Informatik haben wir in der Ausbildung mehr 
gemacht als hier

die Leute stehen halt in ihrem Thema, zumindest bei den 
Informatikern
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werden, denn das Erkenntnisinteresse liegt in dem Erkennen der Tiefe und Komplexität eines 
Sachverhalts. Eden benutzt diese Methode bspw., um in Teams ein gemeinsames Verständnis für 
ein Problem oder einen Sachverhalt herzustellen und während des Aggregationsprozesses die 
Diskussion von Ambiguitäten zu initiieren.1128 

Im Gegensatz dazu ist die Kongregation eine Methode, mit der die Gemeinsamkeiten mehrerer 
Maps hervorgehoben werden können, ohne den Detaillierungsgrad einer aggregierten Cognitive 
Map beherrschen zu müssen. Eine kongregierte Cognitive Map beinhaltet laut Bougon lediglich 
den „cryptic glue of social systems“1129. Mit diesem Begriff bezeichnet Bougon Symbole, die für 
alle Befragten mehrere Bedeutungen besitzen.1130 Die kongregierte Cognitive Map besteht einzig 
aus Symbolen, die von mehreren Befragten geäußert wurden. Sie stellt laut Bougon (1992) das so-
ziale Bedeutungssystem dar, in dem sich die Befragten gemeinsam bewegen.1131  

Da die Forschungsfrage dieser Arbeit nicht auf den von einer Gruppe geteilten Bedeutungsraum 
abzielt, sondern auf die Bestimmung der Gesamtheit der für die Imagebildung bezüglich einer 
Organisation relevanten Wahrnehmungen, ist folglich keine Teilmenge abzubilden, sondern eine 
summarische Menge. Das passende Verdichtungsverfahren ist mithin die Aggregation. 

Durchführung der Aggregation 

In der Literatur wird die Aggregation als der Prozess beschrieben, in dem der Forscher Labels1132 
zusammenlegt: „it only requires merging labels [...] likely, but not required, to mean the same 
thing“1133. So lange das Ausgangsmaterial, die individuellen Cognitive Maps, Kontexte ausführlich 
und wörtlich wiedergeben, ist dieses Verfahren vergleichsweise einfach. Schwierigkeiten bereitet 
das Verfahren, wenn eine große Anzahl von Knotenpunkten und Beziehungen zu aggregieren 
sind, d. h. wenn viele und komplexe individuelle Maps vorhanden sind. Wie am in Kapitel 4.2.3.2 
dargestellten Beispiel zu sehen ist, besitzen die hier erstellten individuellen Cognitive Maps eine 
vergleichsweise hohe Komplexität. Aus diesem Grund wurden nicht die kompletten individuellen 
Maps aggregiert, sondern es wurden mehrere aggregierte Maps erstellt, die jeweils auf die Beant-
wortung einer Facette der Forschungsfragen abzielen. Abbildung 46 stellt eine mit dem beschrie-
benen Verfahren aggregierte Cognitive Map aus den in der Gruppe der TUM-BWL-Studenten 
geführten Interviews dar.  

 

                                                 
1128  Vgl. Eden (1988), Eden et al. (1981), Eden/Sims (1981) 
1129  Bougon (1992), S. 379. 
1130  Vgl. ebenda, S. 380. 
1131  Vgl. ebenda, S. 381f. 
1132  Mit Labels bezeichnet Bougon (1992) artikulierte Begriffe (ebenda, S. 379). Konzepte existieren einzig im Geist 

der Beteiligten. Um zu kommunizieren, binden Menschen ihre individuellen Konzepte an öffentliche Etiketten 
bzw. Labels. Es handelt sich dabei um Wörter, die eine durch den allgemeinen Sprachgebrauch zugewiesene Be-
deutung haben. 

1133  Bougon (1992), S. 379, vgl. auch Eden (1988), S. 7. 
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unternehmerisch (2, 5)
unkompliziert (5)

staatlich/langsamer (13)

wir bekamen ein Budget, das 
Projekt ist 3 Jahre gesichert

dass UnternehmerTUM und ähnliche 
Hilfskonstruktionen gefunden werden 
müssen, um das, was hier an Ideen 
steckt, verwirklichen zu können

Businessplan-Seminar, mit 
Ingenieuren aus Garching 
und Weihenstephan, die 
Hälfte sind BWLer

Münchner Business 
Plan Wettbewerb

wo man ja auch wieder 
schön das ‚TUM‘ drin hat

Sachen, die die Unter-
nehmerTUM macht

Projekt mit einem Brau-Ing. 
und einem Mathematiker Man merkt, dass in den 

Technikfächern oft das 
Denken total fehlt, dass 
ein Unternehmen auch ei-
nen Markt bedienen muss

Makel, dass es eine staatliche 
Uni ist und deshalb viele Sachen 
einfach langsamer gehen

Aber das ist halt der Vor-
teil, die Reputation von 
der TU ist eine sehr gute

eine private Uni 
hat‘s leichter

TUM ist, wie Herrmann immer sagt, 
schon eine unternehmerische Uni

die auch nicht unbe-
dingt Grenzen zieht –
geht nicht, gibt’s nicht

versucht aus Ideen, die hier an 
der TUM von Studenten gene-
riert werden, etwas zu machen

die Dependance in Singapur, 
dieses GIST, wenn man das 
jemandem erzählt, dann 
heißt es ja was soll das

ich bin im SiROP – als die Idee aufkam, 
haben wir Präsident Herrmann um ein 
Gespräch gebeten. Wir wurden 1 od. 2 
Tage später eingeladen und durften 20 
Minuten präsentieren

die UnternehmerTUM, 
die ja auch ein Bild prägt

aber das sind Sachen, die diese Uni 
prägen und diese große Internationalität

international

da er einen exzellenten fachlichen 
Hintergrund hat, er ist ja Chemiker 
mit hohen Auszeichnungen, ist er 
auch bei den Professoren akzeptiert

Er ist wirklich ungewöhnlich für 
einen Rektor, ich glaube er hat es 
auch nicht immer leicht in der TU

es hängt auch viel an ihm [Präsident Herrmann]

Verglichen mit anderen staatlichen Uni-
versitäten finde ich die TU relativ modern

Wenn ich es mit der LMU vergleiche, die ist 
noch behäbiger oder noch bürokratischer

nach Außen hin ist er eher ein 
Politiker und Showmaker, das ist 
es, was nach Außen hin strahlt

die Verzahnung [zwischen BWL und Tech-
nikfach] findet nicht statt – tolle Idee – wenn 
überhaupt, dann nur in deinem Kopf

da müsste eigentlich eine bessere Zusammenarbeit sein, alle müssten Vorlesungen 
anbieten, die speziell für uns sind, wie Technologiemanagement, Chemie und BWL

fortschrittlich/modern
einen Schritt weiter als andere

innovativ

aber so jemand wird dann aber auch 
aufgerieben an einer staatlichen Uni

eine staatliche Uni, da gibt’s ihre 
Professoren, die denken nun 
mal in ihren Schubladen

das kann nur durch Persönlichkeiten wie 
L, gelöst werden, indem sie sagen: ich 
biete genau diese Sachen an.

hohe Motivation, sehr 
guter Ruf, internatio-
naler Anziehungspunkt

und dann eben dieses 
Unternehmerische

was man ja auch an 
den Dozenten sieht

aufstrebend
zielstrebig motiviert

Die TUM steht für Motivation, Fortschrittlichkeit, das Unter-
nehmerische, für die neuen Modelle, den Leistungsgedanken

elitär/Elite
steht für den Leistungsgedanken

mörderisch

einzigartig
etwas Besonderes

 

Abbildung 46: Beispiel der Aggregation einer Image-Dimension1134 

In Abbildung 46 sind alle in dieser Befragtengruppe artikulierten Erzählungen aufgeführt, die zur 
Beschreibung der TU München als unternehmerisch/unkompliziert sowie staatlich/langsamer 
beitragen. Dabei werden die in einer Narration verknüpften Argumente mit Pfeilen verbunden. 
Die Richtung der Pfeile folgt der von den Befragten artikulierten Argumentationsrichtung. Die 
aggregierten Argumentationen laufen in der Regel dem Zentrum der Cognitive Map zu. 

Aus diesen Erzählungen können die für die im Zentrum der aggregierten Map stehende Be-
wertung der TU München relevanten Interaktions- und Informationsprozesse sowie die daran 
beteiligten Akteure abgeleitet werden. Neben diesen Akteuren und Prozessen zeigen die aggre-
gierten Cognitive Maps, welche Eigenschaften1135 des Meinungsobjekts TU München für die Be-
fragten imagerelevant sind. Solche Eigenschaften sind bspw. Organisationseinheiten wie das Ger-
man Institute of Science and Technology (GIST) oder Gebäude(-komplexe) wie das Audimax 
oder der Campus Garching1136. 

                                                 
1134  Eigene Darstellung. 
1135  Mit Eigenschaften der TU München werden in der vorliegenden Arbeit Imagebestandteile bezeichnet, die weder 

als Akteur noch als Prozess erinnert werden. 
1136  In Kapitel 5.1.3 wird der Einfluss einzelner Gebäude, wie bspw. des Audimax, der Hörsäle am Standort Innen-

stadt und des Campus Garching auf die Bewertung der TU München als „alt, in Bayern verwurzelt, traditionell“ 
(vgl. Kapitel 5.1.3.11) sowie als „fortschrittlich, einen Schritt weiter, innovativ“ (vgl. Kapitel 5.1.3.2) näher thema-
tisiert. 
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Einige Erzählungen mit Einfluss auf die im Zentrum der Map stehende Bewertung beinhalten 
inhaltliche Verknüpfungen zu anderen Bewertungen der TU München. Über die Person des Prä-
sidenten der TU München, Prof. Herrmann, und seine zentralen Äußerungen steht die in 
Abbildung 46 exemplarisch gezeigte Bewertung „unternehmerisch/unkompliziert“ bspw. in Be-
ziehung zur Bewertung „fortschrittlich/modern, immer einen Schritt weiter, innovativ“. Diese 
inhaltlichen Bezüge zeigen, dass die von den Befragten geäußerten Erzählungen mitunter inhaltli-
che Brücken zwischen zwei Bewertungen schlagen. Sie sind aus diesem Grund insbesondere für 
das Imagemanagement von Interesse, da die verbindenden Erzählungen Hinweise auf Abhängig-
keiten zwischen Bewertungen geben, die im Rahmen eines gesamtheitlichen Imagemanagements 
eine Rolle spielen. 
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5 Ergebnisse der Exploration 

Mit der hier durchgeführten empirischen Untersuchung sollten insgesamt vier Ziele verfolgt wer-
den. Es sollen zunächst individuelle Corporate Images von aktuellen Studierenden der TU Mün-
chen erhoben werden. Diese individuellen Images sollen in einem zweiten Schritt so aggregiert 
werden, dass das in einer betrachteten Stakeholdergruppe bestehende Image der TU München 
beschrieben werden kann. Weiterhin soll die Frage geklärt werden, wie diese individuellen Images 
entstehen, d. h. insbesondere welche Akteure an der Imagebildung beteiligt sind und welche In-
teraktionsprozesse in welcher Form erinnert werden. Diese Informationen sollen einerseits Auf-
schluss über das Interaktions- und Informationsnetzwerk geben, das die Imagebildungsprozesse 
der betrachteten Stakeholdergruppe trägt. Andererseits sollen damit die zentralen Ansatzpunkte 
für ein Stakeholdergruppen-bezogenes Imagemanagement aufgedeckt werden.  

Die bezüglich dieser Ziele erlangten empirischen Erkenntnisse werden im folgenden Kapitel dar-
gestellt. Dabei wird zunächst in Kapitel 5.1.1 exemplarisch die Struktur der erhobenen Corporate 
Images vorgestellt und erläutert. Anschließend werden in Kapitel 5.1.2 die Dimensionen der 
Corporate Images der TU München in den beiden betrachteten Studentengruppen vorgestellt. 
Danach wird in Kapitel 5.1.3 am Beispiel der Gruppe der TUM-BWL-Studenten eine auf den 
erhobenen Image-Dimensionen basierende Analyse vorgenommen. In Kapitel 5.2 werden die 
Interaktionsnetzwerke vorgestellt, die von den Vertretern der betrachteten Studentengruppen 
artikuliert wurden. Dazu wird in Kapitel 5.2.1 zunächst die Darstellung eines Interaktionsnetz-
werks am Beispiel der Gruppe der Maschinenbau-Studenten aufgezeigt und anschließend in Ka-
pitel 5.2.2 am Beispiel der Gruppe der TUM-BWL-Studenten die Erstellung des Interaktions-
netzwerks näher erläutert. 

5.1 Stakeholderorientierte Bestimmung des Corporate Images der TU 

München 

Im Folgenden werden die Ergebnisse vorgestellt, die sich aus den individuellen Cognitive Maps 
bezüglich des Corporate Images der TU München ableiten lassen. Dazu wird zunächst beispiel-
haft gezeigt, welche grundlegende Struktur für das Corporate Image der TU München im Rah-
men der vorliegenden Arbeit angenommen wird. Anschließend werden die in dieser Struktur 
verankerten Inhalte schrittweise vorgestellt. Dabei wird mit der Darstellung der Dimensionen des 
Corporate Images der TU München in den befragten Studierendengruppen begonnen. Anschlie-
ßend werden am Beispiel des Corporate Images der TU München in der Gruppe der TUM-
BWL-Studenten die artikulierten Inhalte den Image-Dimensionen zugeordnet, zu deren Wahr-
nehmung sie beitragen. Diese Systematisierung differenziert zwischen Akteuren, Prozessen und 
Eigenschaften der TU München, um die Identifikation von Ansatzpunkten für das Management 
von Corporate Images auf Basis der zugrunde liegenden Stakeholderbeziehung zu erleichtern. 
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5.1.1 Eine aus der Narration abgeleitete Struktur für Corporate Images 

Auf Basis der in den Kapiteln 4.1 und 4.2.2.1 vorgestellten Fundierung der Artikulation von 
Wahrnehmungen wird in der vorliegenden Arbeit angenommen, dass die Form der Narration1137 
eine den Erinnerungen, aus denen die Geistesbilder (Images) von Meinungsobjekten bestehen, so-
wohl inhaltlich als auch struktural entsprechende Artikulationsform ist. Im Folgenden wird daher die 
Struktur des Corporate Images der TU München am Beispiel von in der vorliegenden Untersu-
chung erhobenen Erzählungen abgeleitet. 

Bei der Artikulation der Corporate Images kam den Interviewten die narrative Form der Daten-
erhebung insofern entgegen, als dass die zu Beginn der Interviews ausgesprochenen Aufforde-
rungen zum Erzählen sofort aufgegriffen wurden und in jedem einzelnen Fall zur Wiedergabe 
mehrerer Episoden führten. Dabei folgte die Artikulation der Episoden einem immer wiederkeh-
renden Muster. Dieses Muster bestand aus der Wiedergabe situationsbezogener Inhalte (Interaktions-
Erfahrungen oder Informationen), die von den Befragten jeweils mit einer Bewertung der TU 
München verknüpft wurden.  

Als Beispiel soll hier eine Erzählung von Interviewpartner 25 zur Bewertung „an der Wirtschaft 
ausgerichtet“ der TU München dienen: „Ich denke auch der gute Ruf der TUM kommt von den 
guten Absolventen, von der guten Forschung und von der guten Zusammenarbeit mit der Wirt-
schaft. Wir haben mal eine Exkursion zu ZF [Zahnradfabrik, Anm. d. Verf.] nach Passau ge-
macht. Da sind wir mit einem Lehrstuhl-Team hingefahren und die, die uns durch die Fabrik 
geführt haben, waren schon ganz begeistert von der TU. Die werben da schon für ihr eigenes 
Unternehmen als Arbeitgeber. Ich denke das liegt an guten Erfahrungen mit Absolventen. Der 
uns da eingeladen hat bei ZF, der war früher an diesem Lehrstuhl, das greift dann schon so um 
sich.“1138 An der dargestellten Erzählung fällt auf, dass der TU München Eigenschaften (guter 
Ruf, mit der Wirtschaft zusammenarbeitend) zugewiesen und mit Hilfe einer persönlichen Erfah-
rung oder Information aus dem Interaktions- und Informationsnetzwerk des Befragten plausibili-
siert werden. Diese grundlegende Struktur, bestehend in einer der Plausibilisierung dienenden 
Verknüpfung aus Interaktions-Erlebnis (oder Information) mit einer persönlichen Bewertung, 
zieht sich durch alle im Rahmen der vorliegenden Arbeit geführten Interviews. 

Die eben beschriebene Struktur der das Corporate Image bestimmenden Erinnerungen ist im 
Rahmen der hier durchgeführten Untersuchung für alle Befragten identisch und besitzt die in 
Abbildung 47 dargestellte Form. Abbildung 47 zeigt anhand von fünf Erzählungen exemplarisch 
die narrativ strukturierte Darstellung des Corporate Images der TU München. Insgesamt beinhal-

                                                 
1137  Vgl. Flick (2005), S. 158f., Mayring (2002), S. 73. 
1138  Anhang 2, S. 30. 
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ten die in beiden Befragtengruppen erhobenen Images weit mehr als zwei Bewertungsdimensio-
nen und für jede Bewertungsdimension wurden mehrere Erzählungen artikuliert.1139 

 

Ebene der Bewertungen
(stellt Beziehungen zu an-
deren Meinungsobjekten her, 
vereinfacht Entscheidungen)

Ebene der Erzählungen
(auf Erfahrungen, Informationen und Stereotypen basierende Grundlage von Images)

Vielfalt / viele 
Angebote machend

elitär / 
unbescheiden

TU München
„Einige Profs versuchen, das steht auch in den Uni-Reports, z. B. im Spiegel, daraus [aus der TUM, 
Anm. d. Verf.] eine Elite-Uni zu machen. Dadurch wird der Anspruch höher. [...] Wir hatten einen Prof, 
der in der Vorlesung gesagt hat ‚die TU soll eine Elite-Uni werden‘ und dementsprechend wurde 
auch bei ihm 60% Durchfallquote angekündigt.“ (Interview 17)

„Es gibt schon einige, die meinen sie studieren hier an einer Elite-Universität und nur weil sie hier 
studieren, sind sie Elite. Und das finde ich ist ganz klar nicht so. Elite zeichnet jemanden aus, der 
wirklich spitze ist, der mehr kann, als ich im Studium vorfinde. Solche Leute gibt es ganz wenige, aber 
ob die bei uns hier sind, weiß ich nicht.“ (Interview 19)

„Ich habe in den letzten Jahren gemerkt, dass man dabei vielleicht ein bisschen mehr differenzieren 
müsste, dass man nicht dieses oberflächliche Bild hat ‚TU – super, oder Elite-Uni ist generell super‘, 
sondern dass man eben ein bisschen mehr differenziert. Für mich persönlich zählt da, wie gut die 
Dozenten unterrichten können, wie viele Übungen oder andere Möglichkeiten es gibt, den Stoff 
vermittelt zu bekommen, also ob es nur eine Zentral-Übung gibt und den Rest muss man sich selbst 
beschaffen, oder ob es noch Möglichkeiten gibt wie Tutor-Übungen und Zusatzübungen und auch das 
studentische Arbeitsgefühl, ich bekomme da schon viel mit.“ (Interview 24)

„Da steht irgendwo das Auto von TUfast und allein schon die Möglichkeit, dass die hier Formel-1-Ren-
ner bauen, oder so etwas in der Art, dass die so etwas machen, das zeigt, dass die Geld haben. Dass 
hier überall solche Modelle herumstehen, dann die Kooperation mit BMW und Siemens, das macht 
einfach einen guten Eindruck, wenn man rein läuft, auf mich genauso wie auf andere. [...] Wenn man 
mich fragt, würde ich sagen die Ausstattung ist perfekt, man hat die besten Möglichkeiten, das Pro-
gramm ist hart, dafür kann man etwas, wenn man hier raus geht, das ist mein Eindruck.“ (Interview 22)

„Ich denke das Hauptkriterium an der TU ist, dass sie viele Möglichkeiten bietet. Vielleicht nicht nur 
von der Lehre her, dass man viele Wahlmöglichkeiten hat, sondern dass auch viele Verbindungen zu 
Firmen bestehen, dass es hier schon fast Standard ist, dass man ins Ausland geht, dass das von der 
Uni auch unterstützt wird, dass solche Sachen wie das Doppeldiplom bestehen. [...] Ein ganz großer 
Punkt sind auch die ganzen AGs, die es hier gibt, wie z. B. das TUfast. So etwas haben kleinere FHs
oder Unis einfach nicht und die TU hat das eben in vielerlei Hinsicht zu bieten. Da gibt es studen-
tische Gruppen, was die leisten ist einfach Wahnsinn, und was man dann wieder für Möglichkeiten 
hat. Wenn man in der TUfast-Gruppe ist, da lernt man auch wieder an praktischen Sachen, das hebt 
sich dann auch wieder ganz stark vom Theorielastigen der Universität ab. Das bietet dann schon fast 
wieder einen Vorteil ggü einer FH. Das mit dem Hiwi-Job ist auch etwas Tolles. Dadurch, dass es so 
viele Lehrstühle gibt, ergeben sich auch viele Möglichkeiten, und ich glaube das ist auch etwas ganz 
Wichtiges, dass man so etwas einmal macht, dass man mal in einen Lehrstuhl reinschauen kann, mal 
sieht wie arbeiten die wiss. Mitarbeiter.“ (Interview 23)

Ebene der Bewertungen
(stellt Beziehungen zu an-
deren Meinungsobjekten her, 
vereinfacht Entscheidungen)

Ebene der Erzählungen
(auf Erfahrungen, Informationen und Stereotypen basierende Grundlage von Images)

Vielfalt / viele 
Angebote machend

elitär / 
unbescheiden

TU München
„Einige Profs versuchen, das steht auch in den Uni-Reports, z. B. im Spiegel, daraus [aus der TUM, 
Anm. d. Verf.] eine Elite-Uni zu machen. Dadurch wird der Anspruch höher. [...] Wir hatten einen Prof, 
der in der Vorlesung gesagt hat ‚die TU soll eine Elite-Uni werden‘ und dementsprechend wurde 
auch bei ihm 60% Durchfallquote angekündigt.“ (Interview 17)

„Es gibt schon einige, die meinen sie studieren hier an einer Elite-Universität und nur weil sie hier 
studieren, sind sie Elite. Und das finde ich ist ganz klar nicht so. Elite zeichnet jemanden aus, der 
wirklich spitze ist, der mehr kann, als ich im Studium vorfinde. Solche Leute gibt es ganz wenige, aber 
ob die bei uns hier sind, weiß ich nicht.“ (Interview 19)

„Ich habe in den letzten Jahren gemerkt, dass man dabei vielleicht ein bisschen mehr differenzieren 
müsste, dass man nicht dieses oberflächliche Bild hat ‚TU – super, oder Elite-Uni ist generell super‘, 
sondern dass man eben ein bisschen mehr differenziert. Für mich persönlich zählt da, wie gut die 
Dozenten unterrichten können, wie viele Übungen oder andere Möglichkeiten es gibt, den Stoff 
vermittelt zu bekommen, also ob es nur eine Zentral-Übung gibt und den Rest muss man sich selbst 
beschaffen, oder ob es noch Möglichkeiten gibt wie Tutor-Übungen und Zusatzübungen und auch das 
studentische Arbeitsgefühl, ich bekomme da schon viel mit.“ (Interview 24)

„Da steht irgendwo das Auto von TUfast und allein schon die Möglichkeit, dass die hier Formel-1-Ren-
ner bauen, oder so etwas in der Art, dass die so etwas machen, das zeigt, dass die Geld haben. Dass 
hier überall solche Modelle herumstehen, dann die Kooperation mit BMW und Siemens, das macht 
einfach einen guten Eindruck, wenn man rein läuft, auf mich genauso wie auf andere. [...] Wenn man 
mich fragt, würde ich sagen die Ausstattung ist perfekt, man hat die besten Möglichkeiten, das Pro-
gramm ist hart, dafür kann man etwas, wenn man hier raus geht, das ist mein Eindruck.“ (Interview 22)

„Ich denke das Hauptkriterium an der TU ist, dass sie viele Möglichkeiten bietet. Vielleicht nicht nur 
von der Lehre her, dass man viele Wahlmöglichkeiten hat, sondern dass auch viele Verbindungen zu 
Firmen bestehen, dass es hier schon fast Standard ist, dass man ins Ausland geht, dass das von der 
Uni auch unterstützt wird, dass solche Sachen wie das Doppeldiplom bestehen. [...] Ein ganz großer 
Punkt sind auch die ganzen AGs, die es hier gibt, wie z. B. das TUfast. So etwas haben kleinere FHs
oder Unis einfach nicht und die TU hat das eben in vielerlei Hinsicht zu bieten. Da gibt es studen-
tische Gruppen, was die leisten ist einfach Wahnsinn, und was man dann wieder für Möglichkeiten 
hat. Wenn man in der TUfast-Gruppe ist, da lernt man auch wieder an praktischen Sachen, das hebt 
sich dann auch wieder ganz stark vom Theorielastigen der Universität ab. Das bietet dann schon fast 
wieder einen Vorteil ggü einer FH. Das mit dem Hiwi-Job ist auch etwas Tolles. Dadurch, dass es so 
viele Lehrstühle gibt, ergeben sich auch viele Möglichkeiten, und ich glaube das ist auch etwas ganz 
Wichtiges, dass man so etwas einmal macht, dass man mal in einen Lehrstuhl reinschauen kann, mal 
sieht wie arbeiten die wiss. Mitarbeiter.“ (Interview 23)

 

Abbildung 47: Eine narrative Darstellung des Corporate Images der TU München1140 

Anhand dieser Struktur lässt sich die aus der Literatur bekannte Funktion des Corporate Images 
– als Bewertungssystem für Meinungsobjekte im Rahmen von Stakeholderbeziehungen1141 – 
zwanglos verdeutlichen. Ein solches Bewertungssystem funktioniert einerseits nur, wenn es sich 
auf alle entscheidungsrelevanten Meinungsobjekte anwenden lässt – es benötigt folglich eine ent-
sprechende Abstraktheit –, andererseits sollte es in der Lage sein, hohe Komplexität im Rahmen 
einer konkreten Entscheidungssituation sinnvoll zu reduzieren. Diese Funktion spiegelt sich in 
der „Ebene der Bewertungen“ wider. In Kapitel 2.3.2.3 wurde zudem herausgearbeitet, dass Cor-
porate Images die Eigenschaft besitzen, über einen längeren Zeitraum hinweg als sinnvolle Ent-
scheidungsgrundlage zu fungieren. Diese Eigenschaft wird insbesondere in der „Ebene der Er-

                                                 
1139  Auf die Beschreibung der Image-Dimensionen und ihrer erzählerischen Grundlage wird in Kapitel 5.1.3 näher 

eingegangen. 
1140  Eigene Darstellung, basierend auf Interview 17 (vgl. Anhang 2, S. 6), Interview 19 (vgl. Anhang 2, S. 13), Inter-

view 22 (vgl. Anhang 2, S. 18), Interview 23 (vgl. Anhang 2, S. 22) und Interview 24 (vgl. Anhang 2, S. 27). 
1141  Vgl. Kapitel 2.3.2.3. 
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zählungen“ deutlich. Beide Ebenen des Corporate Images werden im Folgenden im Hinblick auf 
die eben skizzierten Eigenschaften analysiert. 

5.1.1.1 Corporate Images als kontextbezogene Erzählungen 

Die Ebene der Erzählungen beinhaltet die Summe der für die Bewertung der TU München aus 
Sicht des Befragten relevant empfundenen Erinnerungen und Informationen in ihrem Entste-
hungskontext. Die Kontextualität von Erinnerungen ist insofern bedeutsam, als dass sie eine Re-
interpretation von Ereignissen erlaubt, d. h. eine Neubewertung im Licht neuer Erfahrungen und 
Informationen.1142 Die Kontextualität von Erinnerungen verleiht dem Corporate Image folglich 
die für eine langfristige Entscheidungsrelevanz notwendige Flexibilität von Bedeutungen. Eine 
Analyse der folgenden Episode zum Standort Garching der TU München soll dies verdeutlichen. 

„Gestern ist ein Neuer zu uns in die Mannschaft gekommen, der hier studieren möchte. Da war 
die Frage LMU-Mathe oder TU-Mathe. Da habe ich ein bisschen von unserem Campus erzählt. 
Das Campusleben ist eigentlich nicht so, wie man sich das Studieren vorstellt, das ist immer das 
erste, was ich erzähle. Hier draußen [in Garching, Anm. d. Verf.] ist es einfach tot, es ist nicht 
wirklich Studieren. Man geht hier raus und man ist froh, wenn man wieder weg kommt. Wenn 
man um vier aus hat, setzt man sich nicht zusammen, denn hier gibt’s einfach nichts. Man setzt 
sich nicht irgendwo hin, auf die Wiese oder in eine Kneipe, man fährt dann heim und trennt sich 
wieder. Die machen jetzt zwar einen Biergarten auf, von der Fachschaft, aber das ist nicht wirk-
lich das Studieren, wie man es z. B. aus Freiburg kennt. Da ist einfach eine Innenstadt mit Knei-
pen. Aber ansonsten ist der Campus einfach Wahnsinn. Das Gebäude ist einfach genial, alles ist 
super modern. Allein schon dass die Räume klimatisiert sind, dass das Studieren angenehm ge-
macht wird, mit Beamern überall, mit Laptops, die man umdreht und drauf schreibt, dass mittler-
weile viele Profs damit arbeiten und vor allem, dass viel Geld hier raus fließt.“1143  

In dieser Episode wird an mehreren Stellen die Dynamik von Corporate Images deutlich. So äu-
ßert der Interviewte seine Erwartungen zur Veränderung des sozialen Angebots auf dem Campus 
Garching durch das Eröffnen eines Biergartens. Auch auf eine Veränderung der Lehrsituation 
wird verwiesen. Der Befragte deutet an, dass die interaktive Nutzung vorhandener Präsentations-
technologien durch Professoren zunimmt. Auf diese Weise werden Corporate Images permanent 
durch neue Informationen aktualisiert. Stehen neue Informationen mit bisherigen Bewertungen 
nicht im Einklang, wird die bisherige Bewertung einer Überprüfung unterzogen. So wird in der 
hier zitierten Episode ein neuer Biergarten vom Befragten nicht als ausreichend bewertet, um die 
bisherige Einschätzung als dem Studentenleben eher abträglichen Campus zu revidieren. Diese 
Einschätzung des Campus Garching durch die Studierenden kann folglich mittels Ausweitung 
des sozialen Angebots verbessert werden. Damit wird bereits auf die zweite zentrale Perspektive 

                                                 
1142  Dieser Vorgang wird vor allem im Rahmen der Konsistenztheorie (vgl. Bruhn/Homburg (2004), S. 184f. und 

399f., sowie ausführlicher z. B. in Frey (1981)) als grundlegendes menschliches Bedürfnis im Prozess der Sinnstif-
tung diskutiert. 

1143  Anhang 2, S. 5. 
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verwiesen, die durch eine Erhebung narrativer Informationen adressiert werden kann: das 
Imagemanagement der Universität. 

Aus Sicht der Universität beinhaltet der erzählte Kontext bedeutsame Informationen für ein sta-
keholderbezogenes Imagemanagement. In den artikulierten Erlebnissen wird Bezug zu Interakti-
onspartnern, Interaktionsprozessen und Eigenschaften der TU München genommen. Diese Ele-
mente wurden in Kapitel 2.3.1.5 als Komponenten der Corporate Identity bezeichnet und in Ka-
pitel 2.4 als Ausgangsbasis eines stakeholderbezogenen Imagemanagements dargestellt. 

 Imagerelevante Eigenschaften 

Diese Episode diskutiert die Eigenschaft Universitätsstandort in den Facetten ‚Lage zur Uni-
versitätsstadt’ und ‚Ausstattung des Campus’. Vom interviewten Studenten wird dabei die 
abseitige Lage der Lehrgebäude als Nachteil empfunden. Es wird insbesondere die schlechte 
Eignung des Campus Garching für die sozialen Aspekte des Studentenlebens thematisiert. 
Als Vergleich werden die Angebote der Innenstadt einer Universitätsstadt heran gezogen. 
Die imagerelevanten Merkmale beziehen sich insbesondere auf Möglichkeiten zur sozialen 
Interaktion, wie ansprechende Treffpunkte im Freien (Wiese) und gastronomische Einrich-
tungen. Dem gegenüber wird die Ausstattung des Campus Garching als ausgesprochen posi-
tiv für die Entwicklung einer guten Lernatmosphäre empfunden. Als imagerelevante Ausstat-
tungsmerkmale benennt der Interviewte eine Reihe von auf die Funktionalität der Hörsäle 
und Seminarräume bezogene Ausstattungen, wie Klimatisierung sowie verschiedene Präsen-
tationsgeräte. 

 Imagerelevante Interaktionspartner 

Als für die Entstehung und Verbreitung des Images der TU München relevante Interaktions-
partner werden Akteure innerhalb und aus dem Umfeld der Universität genannt. Innerhalb 
der Universität werden die Fachschaft und die Professoren vom Befragten in imagerele-
vanten Rollen beschrieben. So wird die Fachschaft als Akteur charakterisiert, der im Namen 
der Studierenden einen Nachteil des Campus Garching mildert. Professoren werden als für 
die Lernatmosphäre relevante Akteure im Prozess der akademischen Lehre beschrieben. Aus 
dem Umfeld der Universität wird vom Befragten ein Mitglied seines Sportteams als Interak-
tionspartner genannt, mit dem Einstellungen über die TU München ausgetauscht werden.  

 Imagerelevante Interaktionsprozesse 

In der oben zitierten Episode werden drei Interaktionsprozesse artikuliert, die zur Stakehol-
derbeziehung zwischen dem Befragten und der TU München gehören. Der Befragte be-
schreibt am Beispiel des Campuslebens in Garching soziale Interaktionen zwischen Studie-
renden als imagerelevante Interaktionsprozesse. Hiermit wird gleichzeitig ein Hinweis auf 
durch Narration vermittelte Sinnstiftung und Imagebildung innerhalb einer Stakeholdergrup-
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pe gegeben.1144 Am Beispiel der Nutzung der modernen Ausstattung der Unterrichtsräume in 
Garching beschreibt der Befragte imagerelevante Eigenschaften des Lernprozesses. Für den 
Befragten sind dabei sowohl die Lern-Infrastruktur als auch ihre kreative Nutzung durch das 
Lehrpersonal, in diesem Fall Professoren, imagerelevant. Begonnen wird die Episode mit der 
Charakterisierung des eigentlichen Erzählkontexts, dem Erzählen über das Studentenleben 
auf dem Campus Garching im Rahmen eines Interaktionsprozesses zu einem angehenden 
Studierenden. Dieser Prozess gibt ein Beispiel für die Wirkung von Reputationsmechanis-
men bei der Bildung und Verbreitung des Corporate Images der TU München. 

Diese drei grundlegenden Bestandteile der erhobenen Corporate Images werden in Kapitel 5.1.3 
ausführlich anhand der in der Gruppe der TUM-BWL-Studenten gefundenen Image-Dimensio-
nen erläutert. 

Abschließend ist mit Bezug auf die im Rahmen der vorliegenden Untersuchung durchgeführten 
Interviews zur ‚erzählerischen Ebene’ anzumerken, dass eine Erzählung stets eine Wertung bein-
haltet und in den meisten Fällen Bezug zu Interaktionspartnern, Prozessen oder Eigenschaften 
der TU München nimmt. Ist dies nicht der Fall, d. h. wird eine Bewertung abgegeben, ohne dass 
vom Befragten ein Bezug zu einem konkreten Erzähl-Kontext hergestellt werden kann, kann 
vermutet werden, dass es sich bei der geäußerten Bewertung um einen auf Stereotypen basieren-
den Imagebestandteil handelt.1145 

Nachdem Darstellungsform und Funktionen der Kontextualität von Corporate Images erläutert 
wurden, soll im Folgenden näher auf die Darstellung der Bewertungsfunktion von Corporate 
Images eingegangen werden. 

5.1.1.2 Corporate Images als Bewertungen 

Die ‚bewertend’ genannte Ebene beinhaltet die in Form von Adjektiven (wie z. B. elitär) oder 
Wortgruppen mit adjektivischer Funktion (wie z. B. Hang zur Elite) ausgedrückten Bewertungen, 
die in den artikulierten Erzählungen mit den Erinnerungen an die TU München verbunden wer-
den. Diese Bewertungen geben Auskunft über die Image-Dimensionen, anhand derer die Be-
fragten die TU München in Bezug zu anderen Meinungsobjekten setzten. Dies soll anhand ver-
schiedener Aussage von Interviewpartner 17 verdeutlicht werden.  

In Kapitel 5.1.1.1 wurde bereits diskutiert, dass der Befragte das Studentenleben auf dem Campus 
Garching als „abseits“ und „tot“ bewertet. Diese Einschätzung wurde vom Befragten mit Bezug 
zur Universitätsstadt Freiburg plausibilisiert, bei der er der Innenstadt eine ansprechende soziale 
Infrastruktur attestiert. Im Verlauf des Interviews griff der Befragte die Lage des Campus noch-

                                                 
1144  Vgl. Hatch/Schultz (1997). 
1145  Stereotype als Bestandteile des Corporate Images der TU München werden in Kapitel 5.1.4 ausführlich disku-

tiert. An dieser Stelle genügt es darauf hinzuweisen, dass es zwar vereinzelte Abweichungen von der grundlegen-
den Erzählstruktur gibt, diese jedoch im Rahmen der vorgeschlagenen Struktur des Corporate Images sinnvoll er-
klärt werden können. 
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mals mit folgender Aussage auf: „Der Weg nach Garching ist eine Katastrophe, bis jetzt hoffent-
lich bald die U-Bahn kommt. Ich fahre 1,5 Stunden mit der S-Bahn oder 20 Minuten mit dem 
Auto und dafür soll ich knapp 90€ im Monat zahlen. Das sind Sachen, die ich nicht verstehen 
kann. An anderen Unis gibt es Semestertickets und hier schlagen sie sich mit der Bahn und dem 
MVV seit Jahren herum, damit es endlich ein Semesterticket gibt. Ich kann nicht verstehen, wenn 
man den Campus Garching so hoch preist, dass es dann keine Möglichkeit gibt, billig von drin-
nen nach draußen zu kommen.“1146 In dieser Erzählung werden die abseitige Lage und der damit 
verbundene Transportaufwand zu „anderen Universitäten“ in Beziehung gesetzt. In den eben 
vorgestellten Interviewpassagen bezieht sich der Vergleich der TU München mit anderen Univer-
sitäten auf die Eigenschaften „teuer vs. billig“ und „abseits vs. städtisch/in der Innenstadt“ und 
wird anhand entsprechender Erzählungen plausibilisiert. Die artikulierten Erzählungen dienen 
dem Befragten in der Interviewsituation dazu, seinen Gesprächspartnern die individuelle Ein-
schätzung der TU München zu verdeutlichen. Die Bewertungen selbst dienen dem Befragten 
zum Vergleich verschiedener Universitäten. Ähnliche direkte Vergleiche wurden in vielen Inter-
views geäußert: 

„Dann habe ich mir internationale Sachen, also Austauschprogramme und Doppelabschlüsse 
angesehen. Und das fand ich dann schon sehr attraktiv im Vergleich zu meiner ersten Überlegung 
[TU Chemnitz, Anm. d. Verf.], weil darüber war z. B. überhaupt kein Detail auf deren Internet-
seite. Die TU Chemnitz ist vielleicht nicht die A-Liga für deutsche Unis im Bereich Maschinen-
bau, aber auch ziemlich gut dabei und es war auch eine Kostenüberlegung.“1147 

„Ich bin ganz klar dagegen, dass man hier von Elite spricht. Eine Freundin von mir studiert in 
Eichstätt, diese Uni wird von der Kirche getragen und darf sich darum privat nennen, bekommt 
aber 80% ihrer Gelder vom Staat. Aber die kann sich eben selektiv ihre Studenten selbst auswäh-
len. München wird nachgesagt, dass es ein Elitestandort wäre, gerade im Maschinenbau. Ich 
habe Bekannte, die studieren in Erlangen und auf den Geburtstagsfeiern wird dann schon ein 
bisschen über den Eliteanspruch der TUM gefotzelt.“1148 

„Ich war an anderen Unis wie in Freiburg und dann steht man zwar in der Stadt, aber man steht 
vor so einem alten 70er-Jahre-Gebäude, so ein bisschen wie Chemie und weiß nicht so recht, will 
man da jetzt rein, oder nicht – ich will Maschinenbau studieren, aber nein. Allein schon das Ge-
bäude [der Fakultät für Maschinenwesen, Anm. d. Verf.] ist schön [im Sinne von neu, Anm. d. 
Verf.], es ist zwar eine Baustelle draußen, aber man sieht es wird etwas gemacht, man sieht es 
wird investiert, man sieht die U-Bahn Haltestelle wird gebaut, man hat die Perspektive.“1149 

                                                 
1146  Anhang 2, S. 5. 
1147  Anhang 2, S. 7, Hervorhebungen durch d. Verf. 
1148  Anhang 2, S. 13, Hervorhebungen durch d. Verf. 
1149  Anhang 2, S. 19, Hervorhebungen durch d. Verf. 
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Diese Beispiele zeigen die Offenheit des auf Adjektiven basierenden Bewertungssystems, das den 
Vergleich mehrerer Meinungsobjekte auf einer gemeinsamen Bewertungsgrundlage ermöglicht. Die bewertende 
Ebene verdeutlicht gleichzeitig eine dem Imagebildungsprozess innewohnende Komplexitätsre-
duktion, die durch die Zuordnung einer Vielzahl komplexer, situationsbezogener Erinnerungen 
in ein vergleichsweise einfaches, zeitloses und abstraktes System aus Eigenschaftswörtern (Adjek-
tiven) erreicht wird.1150 

Als Fazit kann an dieser Stelle festgehalten werden, dass die eben erläuterte, aus der Narration 
abgeleitete Struktur eine zu den Eigenschaften und Funktionen von Corporate Images passende 
Form ist. Einerseits stellt sie die individuellen Corporate Images in einer Form dar, die die assozi-
ative, kontextbezogene sowie abstrahierende und bewertende Natur von Images sehr gut wieder 
gibt. Andererseits kann eine Organisation mit Hilfe dieser Darstellung die für das Management 
von Corporate Images relevanten Elemente von Stakeholderbeziehungen aus Sicht ihrer Stake-
holder eindeutig identifizieren und beschreiben. Im Folgenden sollen zunächst die mit der TU 
München in Verbindung gebrachten Bewertungen, d. h. die Dimensionen des Corporate Images 
der TU München, vorgestellt werden, bevor in Kapitel 5.1.3 am Beispiel der TUM-BWL-
Studenten exemplarisch die zu den einzelnen Image-Dimensionen gehörenden Inhalte beschrie-
ben und analysiert werden. 

5.1.2 Die bewertende Ebene des Corporate Images der TU München 

Bei der Analyse der individuellen Cognitive Maps wurden die in Form von Adjektiven geäußerten 
Bewertungen zusammengetragen, mit denen die TU München von den Befragten charakterisiert 
wurde. Diese stellen, wie im vorangegangenen Kapitel erläutert wurde, die Image-Dimensionen 
des Corporate Images der TU München dar und werden im Folgenden für beide befragten Stu-
dierendengruppen vorgestellt. Anschließend wird auf Basis dieser Dimensionen die Frage beant-
wortet, ob es sich bei den befragten Studierendengruppen um Vertreter einer oder zweier Stake-
holdergruppen handelt. 

5.1.2.1 Dimensionen des Corporate Images der TU München bei TUM-BWL-Studenten 

Insgesamt wurden in den in der Gruppe der TUM-BWL-Studenten geführten Interviews 13 Di-
mension des Corporate Images der TU München artikuliert.1151 Diese Image-Dimensionen wur-
den in einer einzigen, die bewertende Ebene des Corporate Images darstellenden Abbildung zu-
sammengefasst (vgl. Abbildung 48). 

                                                 
1150  An den dargestellten Aussagen fällt auf, dass der direkte Vergleich von Universitäten in erster Linie anhand von 

sichtbaren Eigenschaften wie Gebäude, Ausstattung, Infrastruktur und Lage artikuliert wird. Der Eindruck, Stu-
dierende würden ihre Universität vorwiegend auf Basis solcher Faktoren bewerten täuscht jedoch. Die vollständi-
ge Analyse der artikulierten Einstellungen in der Gruppe der TUM-BWL-Studenten (vgl. Kapitel 5.1.3) zeigt, dass 
inhaltliche Kriterien bei der Bewertung überwiegen. 

1151  Eine ausführliche Diskussion der einzelnen Dimensionen des Corporate Images der TU München in der Gruppe 
der TUM-BWL-Studenten wird in Kapitel 5.1.3 vorgenommen. 
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TU München
super (6,14), sehr gut (7,15), cool (9,13), klasse (14)

super Ruf/renommiert (2,5,7,8,11,13,14,15)
positives/(sehr) gutes/herausragendes Image 

(5,9,10,11,12,15)

einzigartig (11,13),
etwas Besonderes (3,7,12)

international
(3,5,7,10)

ingenieurmäßig (2,6),
technikorientiert/technisch (4,5,6,7),

naturwissenschaftlich (14)

fortschrittlich/modern (2, 4, 9, 13),
einen Schritt weiter als andere (5, 6), 

innovativ (11)

unternehmerisch (2,5),
unkompliziert (5),

staatlich/langsamer (13)

alt (4)
in Bayern verwurzelt (9)

traditionell (12)

nicht unpersönlich (1),
klein/nicht zu groß (1,2,8,12,14), 

anonym/Massen-Uni (2,5)

münchnerisch (2,13),
städtisch/Stadt-Uni (2,3,4,8),

verteilt [Campus] 
(4,5,6,7,8,10,11,13,14)

aufstrebend (2),
zielstrebig (2), 
motiviert (2,5)

hat Erkennungswert/
bekannt (4,6,8,12,14,15)

elitär/Elite (1,5,7,8,10,15),
steht für den Leistungsgedanken (2),

mörderisch (14)

mit der Industrie/Wirtschaft
zusammenarbeitend (8,9,15),

an der Wirtschaft ausgerichtet (9)

auf einem hohen 
Niveau (6,9,11,14)

 

Abbildung 48: Dimensionen des Corporate Images der TU München im Studiengang TUM-BWL1152 

Im oberen Zentrum von Abbildung 48 sind die Bewertungen zusammengefasst, die die geäußer-
ten Gesamteinstellungen (positiv oder negativ) der Befragten zur TU München ausdrücken. Un-
terhalb dieses zentralen Felds sind die Image-Dimensionen in Form von geäußerten Bewertun-
gen angeordnet, die innerhalb einzelner Episoden von den Befragten genannt wurden. Bei der 
Aggregation dieser Bewertungen in Abbildung 48 wurden inhaltlich sehr ähnliche Bewertungen 
in einer Ellipse (Image-Dimension) zusammengefasst. In einzelnen Fällen wurde ein und dieselbe 
Eigenschaft der TU München von verschiedenen Interviewpartnern in der gleichen Image-
Dimension unterschiedlich beurteilt (z. B. „nicht unpersönlich“ versus „anonym“). Auch diese 
Beurteilungen wurden derselben Image-Dimension zugeordnet.1153 

Image-Dimensionen, die einen inhaltlichen Bezug zueinander haben, sind mit Linien verbunden. 
Die hier dargestellten inhaltlichen Bezüge wurden ausnahmslos vom Befragten selbst artikuliert. 
So wird die TU München bspw. von Interviewpartner 13 einerseits als staatlich und langsam, an-
dererseits als modern bezeichnet: „verglichen mit anderen staatlichen Universitäten finde ich die 
TU relativ modern. Wenn ich es mit der LMU vergleiche, die ist noch behäbiger oder noch büro-
kratischer“1154 sowie andererseits: „[die, Anm. d. Verf.] TU find ich schon eigentlich ganz cool, 
hat halt nur den Makel, dass es eine staatliche Uni ist und deshalb viele Sachen einfach langsamer 
gehen und hier mit der UnternehmerTUM und solche Hilfskonstruktionen gefunden werden 

                                                 
1152  Eigene Darstellung. Die Ziffern geben an, in welchen Interviews die Bewertungen genannt wurden. 
1153  Diese divergierenden individuellen Bewertungen werden anhand der erzählerischen Ebene der jeweiligen Image-

Dimensionen ausführlich diskutiert (vgl. Kapitel 5.1.3). 
1154  Anhang 1, S. 30. 
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müssen, um das was hier an Ideen steckt, verwirklichen zu können. Da hat’s eine private Uni 
einfach leichter.“1155  

Betrachtet man die der TU München zugewiesenen Bewertungen auf dieser Basis, so lassen sich 
einerseits Bewertungen erkennen, die das Verhältnis der TU München zu ihrem Universitäts-
standort und zur lokalen Wirtschaft charakterisieren andererseits wird ein starker Bezug zu den 
täglichen Erfahrungen der Studierenden mit der TU München deutlich, die im Rahmen verschie-
dener Interaktions- und Informationsprozesse gesammelt werden.  

Unter den erstgenannten Bewertungen lassen sich das als hoch wahrgenommene Alter der TU 
München sowie ihre Verbundenheit mit dem Standort München, als zentrale Aspekte ansehen. 
Beide Aspekte werden positiv bewertet, denn sie werden als mit der hohen Bekanntheit sowie der 
Vernetzung mit der lokal ansässigen Wirtschaft in Verbindung stehend angesehen.  

Bei den letztgenannten Bewertungen, überwiegen solche, die die allgemeine Arbeitsweise der 
TUM beschreiben (fortschrittlich, unternehmerisch, ingenieurmäßig, motiviert, auf hohem Ni-
veau, elitär usw.). Anhand dieser Image-Dimensionen lässt sich das wahrgenommene inhaltliche 
Profil der TU München ablesen. Dabei werden auch Selbstattribuierungen der TU München (z. 
B. „Elite“-Universität und „Technische“ Universität) anhand von Erfahrungen und Informatio-
nen durch die Befragten eingeschätzt. Interessant ist hierbei, dass der TU München von den be-
fragten TUM-BWL-Studenten explizit eine Einzigartigkeit bescheinigt wird. Diese Image-
Dimension deutet auf eine ausgeprägte Identität hin, die folglich zumindest zum Teil auf zur Un-
terscheidung gut geeigneten Komponenten beruht. 

Anhand der eben vorgestellten Ebene des Corporate Images lassen sich erste Ansatzpunkte für 
eine Bewertungen der wahrgenommenen Konsistenz1156 des Corporate Images der TU München 
in der Gruppe der TUM-BWL-Studenten identifizieren. In Kapitel 2.3.2 wurde gezeigt, dass als 
widersprüchlich wahrgenommene Informationen über ein Meinungsobjekt Unsicherheit erhöhen, 
dadurch das Vertrauen in das Meinungsobjekt mindern und insgesamt zu einer schlechteren Be-
urteilung führen. Folglich kann eine Analyse des Corporate Images einer Stakeholdergruppe im 
Hinblick auf widersprüchliche Wahrnehmungen Ansatzpunkte zum besseren Management der 
betreffenden Stakeholderbeziehung liefern. In der Gesamtdarstellung der bewertenden Ebene 
des Corporate Images der TUM-BWL-Studenten werden potenziell inkonsistente Wahrnehmun-
gen durch Adjektive mit widersprüchlicher Bedeutung angezeigt. 

Zunächst offenbart eine Betrachtung der Gesamtbewertungen (positiv oder negativ) der TU 
München ein konsistentes Bild. Obwohl in der Untersuchung auch Studenten interviewt wurden, 

                                                 
1155  Anhang 1, S. 30. 
1156  Vgl. Kapitel 2.3.2. Die Voraussetzungen für Inkonsistenzen im Corporate Image wurden in Kapitel 2.3.1.3 be-

schrieben. Konsistenz ist ebenfalls eine der fünf Säulen der Corporate Reputation nach Fombrun (vgl. Kapitel 
2.3.3.2). 
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die von ihren Kommilitonen als weniger zufrieden mit ihrem Studium bezeichnet wurden1157, 
wurde die TU München von allen Befragten insgesamt positiv bewertet. Eine Betrachtung der 
Bewertungen in den verschiedenen Image-Dimensionen liefert jedoch Hinweise auf potenziell 
widersprüchliche Wahrnehmungen. So wird die TU München von Studierenden der TUM-BWL 
sowohl als „groß“ – im Sinne einer Massenuniversität – als auch als „nicht zu groß / nicht unper-
sönlich“ bezeichnet. Weiterhin wird sie als „alt / traditionell“, andererseits aber auch als „fort-
schrittlich / innovativ“ bezeichnet. Eine dritte inkonsistente Wahrnehmung könnte sich hinter 
den Bewertungen „staatlich / langsamer“ einerseits sowie „einen Schritt weiter als andere / inno-
vativ“ und „unternehmerisch / unkompliziert“ andererseits verbergen. Eine vierte inkonsistente 
Wahrnehmung könnte sich hinter den gegensätzlichen Bewertungen als „münchnerisch“ – im 
Sinne einer Stadt-Universität – und als „verteilt“ verbergen. Die Analyse dieser potenziellen Wi-
dersprüche wird im Rahmen der Beschreibung der einzelnen Image-Dimensionen vorgenom-
men.1158  

5.1.2.2 Dimensionen des Corporate Images der TU München bei Maschinenwesen-Studenten 

In den in der Gruppe der Maschinenbau-Studenten geführten Interviews konnten 14 Dimension 
des Corporate Images der TU München identifiziert werden. Diese Image-Dimensionen wurden 
auf dieselbe Art wie in der Gruppe der TUM-BWL-Studenten in einer einzigen Darstellung zu-
sammengefasst (vgl. Abbildung 49). Im oberen Zentrum sind auch hier die Bewertungen darge-
stellt, die die geäußerten Gesamteinstellungen (positiv oder negativ) der Befragten zur TU Mün-
chen ausdrücken. Die Image-Dimensionen sind entsprechend ihrer inhaltlichen Beziehungen 
zueinander angeordnet. Auch hier wurden inhaltlich sehr ähnliche Bewertungen einer gemeinsa-
men Image-Dimension zugeordnet. Die Verbindungen zwischen einzelnen Image-Dimensionen 
zeigen wiederum von den Befragten artikulierte inhaltliche Beziehungen an. 

 

                                                 
1157  Diese Studenten äußerten im Gespräch vergleichsweise mehr Kritik als ihre Kommilitonen (vgl. Anhang 1, In-

terview 6, 7, 10). 
1158  Vgl. Kapitel 5.1.3. 



5.1 Stakeholderorientierte Bestimmung des Corporate Images der TU München 231 

international (3,8,10)

technikorientiert/technisch (2,8,9),
sehr spezifisch (3)

TU München
sehr gut/super (3,10), sehr attraktiv (3), 

macht einen guten Eindruck/ 
beeindruckend (6,7,8), 

eine der besseren/besten Unis (6,8), 
(sehr) guter Ruf/renommiert/hohe 

Reputation (1,3,7,8,10), 
positives/(sehr) gutes Image (2,3)

verteilt/abgetrennt/
separat [Campus] (3,4,10),

außerhalb/mitten im Feld/abseits (1,2,3,7,9),
tot/nichts los (2,5)

bemüht vorwärts zu 
kommen (3,7), reformerisch (3),

wirtschaftlich arbeitend (3,6)

elitär/unbescheiden (1,2,3,4,5,9),
schwer/hoher Anspruch (1,2,3,6,9,10)

an der Wirtschaft 
ausgerichtet (3,8,9,10)

gut ausgestattet (1,3,4,7,9),
angenehm/klimatisiert (2,3),

neu gebaut/modern (2,3,5,6,7,8),
alt (1,6,7), räumlich groß (3,8),

sauber (3)

modern [Uni] (2,3),
bedacht, etwas Neues zu tun (2),

schon recht alt (6)

viele Angebote
machend (3,5,7,8)

schöne Stadt/
Freizeitfaktor München (2,3,7),

teuer (2,3,8)

kommunikativ (4,8,9),
präsentiert sich gut (7,8,9)

es wird investiert/ 
Geld fließt (2,3,7,8,9)

anerkannt/erfolgreich (4,8,10)

gut/viel forschend 
(2,3,6,8,9,10)

 

Abbildung 49: Dimensionen des Corporate Images der TU München im Studiengang Maschinenwesen1159 

Auch in dieser Befragtengruppe fällt auf, dass die Gesamtbewertung der TU München eindeutig 
positiv ausfällt, obwohl im Sampling explizit auch kritisch eingestellte Studierende berücksichtigt 
wurden.1160  

Anders als in der Gruppe der TUM-BWL-Studenten, wurden in der Gruppe der Maschinenbau-
Studenten die auf den Standort der Universität bezogenen Bewertungen stärker mit anderen 
Image-Dimensionen verknüpft. Eine mögliche Erklärung besteht darin, dass Maschinenbau-Stu-
denten ausschließlich am Standort Garching studieren und aus diesem Grund die Wahrnehmung 
des Campus stark mit ihren täglichen Erfahrungen verknüpfen, während TUM-BWL-Studenten 
zwischen verschiedenen Standorten pendeln und aus diesem Grund standortbezogene Faktoren 
als weniger mit dem Studienalltag und mehr mit der gesamten Universität verbundene Imagebe-
standteile wahrnehmen. Dennoch lassen sich auch in diesen innerhalb der Befragtengruppe ag-
gregierten Corporate Images verschiedenartige Image-Dimensionen erkennen. Für die befragten 
Maschinenbau-Studenten spielen auf den Standort bezogene Faktoren eine Rolle für das Image 
der TU München. Diese Image-Dimensionen beziehen sich auf die positiv bewerteten Infrastruk-
tureigenschaften des Campus in Garching, auf die Lage des Campus Garching in Bezug zur Stadt 
München sowie auf Bewertungen, die das soziale Leben in der Großstadt München beschreiben. 
Die überwiegende Mehrzahl der gefundenen Image-Dimensionen in dieser Gruppe bezieht sich 
auf die allgemeine Arbeitsweise der TUM (bedacht etwas Neues zu tun, reformerisch, internatio-
nal, viele Angebote machend usw.) und auch in dieser Gruppe werden Selbstattribuierungen der 
TU München (insbesondere „Elite“-Universität) diskutiert. 

                                                 
1159  Eigene Darstellung. Die Ziffern geben an, in welchen Interviews die Bewertungen genannt wurden. 
1160  Diese Studierenden äußerten mehr Kritik als ihre Kommilitonen (vgl. Anhang 2, Interview 18, 22, 24).  
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Auch in der Befragtengruppe der Maschinenbau-Studenten lassen sich Hinweise auf potenziell 
inkonsistente Wahrnehmungen finden. So wird die TU München einerseits als „modern“ be-
zeichnet, andererseits als „schon recht alt“. Weiterhin wird der Universitätsstandort im Image der 
TU München einerseits als „schöne Stadt/Freizeitfaktor München“ andererseits als „außer-
halb/mitten im Feld/abseits“ bewertet. 

5.1.2.3 Vergleich der Image-Dimensionen beider Befragtengruppen 

Der Vergleich der für beide Befragtengruppen aggregierten Corporate Images soll hier in erster 
Linie der Beantwortung der Frage dienen, ob es sich bei diesen Gruppen um eine einzige oder 
um zwei verschiedene Stakeholdergruppen handelt. Dazu werden zunächst die Gemeinsamkei-
ten, anschließend die Unterschiede beider aggregierter Corporate Images aufgezeigt und disku-
tiert. 

Bereits auf den ersten Blick wird deutlich, dass die Komplexität beider Corporate Images sehr 
ähnlich ist. Dies lässt auf ähnlich intensive und vielgestaltige Beziehungen zur TU München 
schließen. Weiterhin wurde in den beiden vorangegangenen Kapiteln deutlich, dass sich die über-
wiegende Mehrheit der Image-Dimensionen in beiden Befragtengruppen zwei groben Kategorien 
zuordnen lässt. Dies sind einerseits auf die Wahrnehmung des Universitätsstandorts bezogene 
Dimensionen andererseits auf die Arbeitsweise und den Selbstanspruch bezogene Dimensionen. 
Diese Zuordnung deckt sich insbesondere mit den in Kapitel 3.3.1.3.1 diskutierten empirischen 
Untersuchungen.1161 Die in erster Linie der Beurteilung der Qualität der Lehre dienenden empiri-
schen Untersuchungen an aktuellen Studierenden greifen den Faktor Universitätsstandort jedoch 
nicht auf.1162  

Insbesondere die drei von beiden Gruppen geteilten Image-Dimensionen „international“, „elitär“ 
und „an der Wirtschaft ausgerichtet“ weisen auf Gemeinsamkeiten der Wahrnehmung in beiden 
Gruppen hin. Darüber hinaus lassen sich in der Gegenüberstellung beider Gruppen weitere, in-
haltlich sehr ähnliche Image-Dimensionen erkennen. So besitzen die von TUM-BWL-Studenten 
geäußerten Bewertungen „ingenieurmäßig/technikorientiert/technisch/naturwissenschaftlich“, 
„fortschrittlich/modern/einen Schritt weiter“, „aufstrebend/zielstrebig/motiviert“, „unterneh-
merisch/unkompliziert/staatlich/langsam“ und „hat Erkennungswert/bekannt“ die inhaltlich 
sehr ähnlichen Entsprechungen „technikorientiert/technisch/sehr spezifisch“, „modern/be-
dacht, etwas Neues zu tun/schon recht alt“, „bemüht, vorwärts zu kommen/reformerisch/wirt-
schaftlich arbeitend“ und „anerkannt/erfolgreich“ in der Gruppe der Maschinenbau-Studenten. 
Auch dieser Umstand spricht für ähnliche, mit der TU München verbundene Interessen und Zie-
le und folglich für eine ähnliche Beziehung beider Gruppen zur TU München. 

                                                 
1161  Vgl. insbesondere Langer (1980) Veloutsou et al. (2004). 
1162  Vgl. Kapitel 3.3.1.3.2. Dieser Unterschied stellt jedoch keinen Widerspruch dar, da das Untersuchungsziel in der 

im Rahmen dieser Abreit durchgeführten Erhebung einen breiteren Fokus als die Beurteilung der akademischen 
Lehre hatte. 
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Neben diesen Gemeinsamkeiten besteht eine Reihe von Unterschieden. In diesem Zusammen-
hang sind in erster Linie die Image-Dimensionen zu nennen, die nur von einer der beiden be-
trachteten Gruppen artikuliert wurden. In der Gruppe der Maschinenbau-Studenten wird die TU 
München bspw. als „viele Angebote machend“ bewertet.1163 Weiterhin wird die TU München von 
den befragten Maschinenbau-Studenten als „kommunikativ/präsentiert sich gut“ bezeichnet.1164 
Zu diesen Image-Dimensionen gibt es in der Gruppe der TUM-BWL-Studenten keine Entspre-
chungen. In der Gruppe der TUM-BWL-Studenten stellt die Dimension „einzigartig, etwas be-
sonderes“ einen Unterschied zur zweiten Befragtengruppe dar. Diese Besonderheit der TU Mün-
chen wird in der Gruppe der Maschinenbau-Studenten ausdrücklich nicht so wahrgenommen. 
Die folgenden Aussagen verdeutlichen diese Wahrnehmung: „Es gibt keine besonderen Dinge, 
die man über mein Studium sagt. Maschinenbau ist ja nichts Außergewöhnliches“1165 sowie im 
selben Interview an anderer Stelle: „große Vielfalt an Möglichkeiten, was man machen kann, aber 
sonst ist sie [die TUM] nichts wahnsinnig Besonderes“1166. „Die [Freunde/Familie, Anm. d. Verf.] 
finden es schon sehr gut, dass ich MaschBau mache. Ob es jetzt die TU ist oder wo anders, das 
ist, glaub ich, nicht so ausschlaggebend.“1167 Diese Aussagen von Maschinenbau-Studenten sind 
jedoch vor dem Hintergrund zu betrachten, dass die Möglichkeiten, die die TU München ihren 
Studierenden im Vergleich mit anderen Hochschulen bietet, in dieser Gruppe als vielfältig und 
attraktiv wahrgenommen werden.1168 Betrachtet man umgekehrt die Aussagen der TUM-BWL-
Studenten, in denen die TU München als eine besondere Universität dargestellt wird, so fällt auf, 
dass diese Bewertung neben den unternehmerischen Aktivitäten der TU München zum Teil aus 
der Einzigartigkeit des Studiengangs TUM-BWL abgeleitet wird.1169  

Weiterhin bestehen Wahrnehmungsunterschiede in Image-Dimensionen, die von beiden Grup-
pen artikuliert worden sind. So sieht die Gruppe der TUM-BWLer die TU München eher als eine 
Universität, die auf direkten Kontakt in kleinen Lehreinheiten achtet1170, während in der Gruppe 
der Maschinenbau-Studenten eindeutig eine Bewertung als Massenuniversität vorherrscht. Auch 
anhand der standortbezogenen Image-Dimensionen lassen sich Wahrnehmungsunterschiede zei-
gen. So bewertet die Gruppe der TUM-BWL-Studenten die TU München als „alt/traditionell“ 
sowie als „Stadt-Universität“, die Gruppe der Maschinenbau-Studenten hingegen als „neu ge-
baut/modern“ und „außerhalb/mitten im Feld/abseits“. Dieser Kontrast wird vor allem von 
TUM-BWL-Studenten artikuliert, da sie an mehreren Standorten studieren: „Von der TU wusste 
ich nur, die haben Maschbau und sind in Garching. Ich kannte die TU nur von dem grauen, tris-

                                                 
1163  Vgl. Anhang 2, S. 8, 14, 15, 18, 21. 
1164  Vgl. Anhang 2, S. 13, 19, 21, 27. 
1165  Anhang 2, S. 14. 
1166  Anhang 2, S. 15. 
1167  Anhang 2, S. 25. 
1168  Vgl. Anhang 2, S. 8, 14, 15, 18, 21. 
1169  Vgl. Anhang 1, S. 6, 15, 23, 27, 30. 
1170  Vgl. Anhang 1, S. 1, 4, 16, 17, 26, 27. 



234  5 Ergebnisse der Exploration 

ten Gebäude in der Innenstadt und wusste, dass sie draußen einen Atomreaktor haben, das fand 
ich ganz geil und viele Maschinenbauer.“1171 „Studieren in Garching ist anders als hier in der 
Stadt. Allein um dahin zu kommen ist es mit den Öffentlichen mindestens 45 Min. Schon auf 
dem Weg dahin merkt man, dass man in Garching am Arsch der Welt angekommen ist, dann 
kommt Chemie noch dazu, das heruntergekommenste Gebäude weit und breit.“1172 „Das Fahren 
nach Garching ist doof, aber es wäre auch schrecklich, wenn wir uns alle in die alten Gebäude in 
der Arcisstraße pferchen müssten.“1173  

Auf Basis dieser Erläuterungen kann für beide Gruppen eine Tendenz zur Übertragung von stu-
diengangbezogenen Imagekomponenten auf die gesamte Universität festgehalten werden. Dieser 
Umstand gibt einen empirischen Hinweis darauf, dass die geteilten täglichen Erfahrungen eine 
zentrale Bedeutung für die Imagebildung besitzen und folglich die von der Universität als Grup-
pen behandelten Studierenden auch einer gemeinsamen Stakeholdergruppe angehören. Dieser 
Hinweis wird im Folgenden anhand des von den Befragten artikulierten Selbstverständnisses 
konkretisiert. 

Die häufigen Artikulationen zum Selbstverständnis der Studenten drücken relevante wahrgenom-
mene Unterschiede in den Identitäten der Studierendengruppen aus, wie folgende Aussagen aus 
der Gruppe der TUM-BWL-Studenten beispielhaft zeigen: „Ich bin schon der Meinung, dass 
man TUM-BWLer und Chemiker unterscheiden kann. Wenn man in Garching draußen ist, weiß 
man immer genau das ist ein Informatiker, ein Maschinenbauer, ein Chemiker.“1174 „Dass Wei-
henstephan zur TU gehört, wissen nicht viele. Die Weihenstephaner identifizieren sich auch nicht 
mit der TUM. Weihenstephan ist wieder eine eigene Welt, ist eine weitläufige Campus-Uni im 
Grünen. Die kommen früh mit dem Fahrrad, gehen in die Cafete, essen Weißwurst, ganz andere 
Leute als BWLer.“1175 „Da [in Weihenstephan, Anm. d. Verf.] war ich ja nie. Vielleicht bilde ich 
mir das auch ein, aber ich glaub, das ist auch schon wieder eine eigene Welt. Die Leute sind eher 
alternativ. Da ist es üblich, dass man um 11 in die Mensa geht und die Leute sitzen bei einem 
Weizen.“1176 

Auch in der Gruppe der befragten Maschinenbau-Studenten werden ähnliche Identifizierungs-
konzepte artikuliert: „Wenn ich gefragt würde, dann wäre ich in erster Linie Maschinenbauer, 
damit kann ich eh schon nicht mehr an der LMU sein. Von der TU ist die eine Hälfte in der In-
nenstadt, ein richtiges Zusammengehörigkeitsgefühl kann sich da nicht einstellen.“1177 „Ich meine 
wir hier draußen in Garching wissen was wo läuft, wie ein Mathematiker aussieht [lacht] und was 

                                                 
1171  Anhang 1, S. 31. 
1172  Anhang 1, S. 8. 
1173  Anhang 1, S. 18. 
1174  Anhang 1, S. 35. 
1175  Anhang 1, S. 3. 
1176  Anhang 1, S. 7. 
1177  Anhang 2, S. 2. 
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die Chemiker machen und dass da immer die Feuerwehr raus fährt. Insofern habe ich wahr-
scheinlich eine gemeinsame Identität mit den Studenten in Garching entwickelt. Ich bin mir 
ziemlich sicher, dass diese räumliche Trennung auch eine Trennung hinsichtlich der Identität 
bewirkt. Wenn ich früh um kurz vor 8 in die U-Bahn steige und neben mir unterhalten sich zwei 
über die Lösung von ihrem Mathe-Aufgabenblatt, dann weiß ich genau, dass es Mathematiker 
sind, weil nur die solche Sachen abziehen können [lacht].“1178 

Zusammenfassend kann an dieser Stelle geschlossen werden, dass sich die Studierenden der bei-
den betrachteten Studiengänge einerseits in ihrer Identitätsbildung bewusst voneinander abgren-
zen, andererseits eine ganze Reihe von Faktoren in ihren Stakeholderbeziehungen bestehen, die 
zur Herausbildung mehrerer studienfachbezogener Studierendengruppen führen. Auf Basis der 
eben zusammengetragenen Argumente und Erzählungen der Befragten, besteht folglich empi-
risch begründeter Anlass, die beiden in der vorliegenden Arbeit befragten Studierendengruppen 
als zwei unterschiedliche Stakeholdergruppen zu betrachten. Im Folgenden soll die aggregierte er-
zählerische Ebene des Corporate Images in der Stakholdergruppe der TUM-BWL-Studenten 
ausführlich dargestellt werden. 

5.1.3 Die erzählerische Ebene des Corporate Images der TU München 

Eine Betrachtung der erzählerischen Ebene des Corporate Images ermöglicht eine detaillierte 
Analyse der Faktoren der Imagebildung in der jeweiligen Befragtengruppe. Im Folgenden soll 
exemplarisch, anhand der Gruppe der TUM-BWL-Studenten, eine inhaltliche Charakterisierung 
der Dimensionen des Corporate Images der TU München gegeben werden. Dabei werden die im 
Zusammenhang mit der jeweiligen Image-Dimension artikulierten Akteure, Prozesse und Eigen-
schaften der TU München systematisiert.  

Diese Analyse baut auf einer Aggregation der der erzählerischen Ebene zugeordneten Episoden 
auf. Das Ziel der alle Interviews einer Stakeholdergruppe umfassenden Aggregation besteht in 
einer zusammenführenden Darstellung aller Erzählungen, die Aussagen mit Bezug zu einer bestimmten Image-
Dimension beinhalten. Dazu werden die wörtlichen Aussagen der Befragten im Zusammenhang mit der 
im Zentrum der Map stehenden Image-Dimension zusammengeführt. Die Interviews, aus denen 
diese Aussagen stammen, sind im Zentrum der Map angegeben.1179 Ein Beispiel für diese aggre-
gierten Cognitive Maps zeigt Abbildung 50. 

 

                                                 
1178  Anhang 2, S. 9. 
1179  Die resultierenden Cognitive Maps stellen das Ergebnis des in Kapitel 4.2.3.3 beschriebenen Aggregationsverfah-

rens dar. 
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mit der Industrie/Wirtschaft
zusammenarbeitend (8, 9, 15)

an der Wirtschaft ausgerichtet (9)

ist total wichtig, die 
TU tut da sehr viel

Vorträge aus der Praxis, egal ob 
Siemens oder BMW sind interessant, 
und bringen mir manchmal mehr als 
die theoretischen Vorlesungen 
[in der TUM-BWL]

im Bereich Informatik werden 
Vorlesungen von Leuten aus 
dem Unternehmen gehalten

die hatten schon einmal 
einen TUM-BWLer, er 
hat sich gut geschlagen

dass der Ruf der TU so gut 
ist, jeder kann gleich etwas 
damit anfangen, das hat viel 
mit den Profs zu tun

in der Wirtschaft 
vertreten, außerhalb 
der Uni aktiv

In der Fachschaft habe ich 
Emails von Firmen mit Prakti-
kumsangeboten bekommen

wollen ihre Prakti-
kumsangebote
direkt an TUM-
BWLer schicken

die TU hat ein positives Image das 
bezieht sich auf Lehre, Forschung 
und die Verknüpfung zur Wirtschaft

die Fakultät [WI] hat sehr 
viel Kontakt zur Wirtschaft

ich kenne den Vergleich zur 
Uni Augsburg, meine Freundin 
studiert dort Pädagogik

man tut sich schwerer, einen 
Arbeitsplatz zu kriegen

andere Unis haben da viel weniger Möglichkeiten 
als wir, gerade auch wenn man sieht, was wir für 
Stellenausschreibungen haben und die 
Arbeitsangebote die reinkommen

Hiwi, Praktikum oder Werkstudent das 
ist in München und an dieser Uni kein 
Problem.

Wie viele Firmen da inserieren, 
das muss schon ein Zeichen sein, 
dass die Leute uns suchen

Wenn man auf andere 
Unis schaut, da sind 2 / 3 
Stellen und Angebote

Forschungsprojekte 
im Bereich Luft- und 
Raumfahrt und im 
Bereich Product
Lifecycle Manage-
ment mit der Uni

BMW ist z.B. sehr viel 
an der TU vertreten

Prof. Herrmann [der Präsident] 
repräsentiert die TU gut, weil er 
nach Außen kommuniziert und 
auch die Kontakte zu Firmen hatwir haben die Ikom

so wird der Studi-
engang in der In-
dustrie bekannter

Manchmal hat man den Eindruck, dass nicht 
alle LS an einem Strang ziehen, sondern 
Rivalitäten untereinander herrschen

Zusammenarbeit mit Unternehmen ist 
auch in der TUM-BWL unglaublich

Wir machen immer 
mehr Praktika

Da wird dann ein Industrie 
Kontakt nicht an den ande-
ren LS weitergegeben

hohe Drittmittelquote

Das liest man, das hört man in den 
Interviews mit Prof. Herrmann

münchnerisch
städtisch [Stadt-Uni]

verteilt [Campus]

Professoren arbeiten 
viel mit Unternehmen 
zusammen

ich denke das liegt auch sehr an den Professoren, 
weil die bekannt sind – okay an der LMU gibt es 
auch bekannte Profs – C, D und so

bekannt/
hat Erkennungswert

 

Abbildung 50: Erzählungen zur Zusammenarbeit der TU München mit der Wirtschaft1180 

Insgesamt konnten aus den in der Stakeholdergruppe der TUM-BWL-Studenten geführten Inter-
views 13 Image-Dimensionen abgeleitet werden. Es wurden daher 13 aggregierte Cognitive 
Maps, die jeweils auf eine Dimension des Corporate Images der TU München fokussieren, er-
stellt. Dazu wird jede Image-Dimension zunächst in Form der aggregierten Cognitive Map vorge-
stellt und anschließend anhand der von den befragten TUM-BWL-Studenten benannten Akteure, 
zwischen den Befragten und der TU München ablaufenden Prozesse sowie Eigenschaften der TU 
München beschrieben. Dabei werden an passender Stelle die in Kapitel 5.1.2.1 genannten poten-
ziell inkonsistenten Wahrnehmungen im Corporate Image der TU München diskutiert. Schließ-
lich werden in Kapitel 5.1.4 anhand einzelner Erzählungen beispielhaft Ansatzpunkte zum Auf-
decken von Stereotypen aufgezeigt. 

5.1.3.1 „unternehmerisch/unkompliziert, staatlich/langsamer“ 

Abbildung 51 zeigt die Erzählungen, in denen der TU München von Studierenden der TUM-
BWL die der gemeinsamen Image-Dimension angehörenden Eigenschaften „unternehmerisch“, 
„unkompliziert“, „staatlich“ und „langsamer“ zugewiesen werden. Die Inhalte dieser Erzählun-
gen werden im Folgenden analysiert. 

 

                                                 
1180  Eigene Darstellung. 
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unternehmerisch (2, 5)
unkompliziert (5)

staatlich/langsamer (13)

wir bekamen ein Budget, das 
Projekt ist 3 Jahre gesichert

dass UnternehmerTUM und ähnliche 
Hilfskonstruktionen gefunden werden 
müssen, um das, was hier an Ideen 
steckt, verwirklichen zu können

Businessplan-Seminar, mit 
Ingenieuren aus Garching 
und Weihenstephan, die 
Hälfte sind BWLer

Münchner Business 
Plan Wettbewerb

wo man ja auch wieder 
schön das ‚TUM‘ drin hat

Sachen, die die Unter-
nehmerTUM macht

Projekt mit einem Brau-Ing. 
und einem Mathematiker Man merkt, dass in den 

Technikfächern oft das 
Denken total fehlt, dass 
ein Unternehmen auch ei-
nen Markt bedienen muss

Makel, dass es eine staatliche 
Uni ist und deshalb viele Sachen 
einfach langsamer gehen

Aber das ist halt der Vor-
teil, die Reputation von 
der TU ist eine sehr gute

eine private Uni 
hat‘s leichter

TUM ist, wie Herrmann immer sagt, 
schon eine unternehmerische Uni

die auch nicht unbe-
dingt Grenzen zieht –
geht nicht, gibt’s nicht

versucht aus Ideen, die hier an 
der TUM von Studenten gene-
riert werden, etwas zu machen

die Dependance in Singapur, 
dieses GIST, wenn man das 
jemandem erzählt, dann 
heißt es ja was soll das

ich bin im SiROP – als die Idee aufkam, 
haben wir Präsident Herrmann um ein 
Gespräch gebeten. Wir wurden 1 od. 2 
Tage später eingeladen und durften 20 
Minuten präsentieren

die UnternehmerTUM, 
die ja auch ein Bild prägt

aber das sind Sachen, die diese Uni 
prägen und diese große Internationalität

international

da er einen exzellenten fachlichen 
Hintergrund hat, er ist ja Chemiker 
mit hohen Auszeichnungen, ist er 
auch bei den Professoren akzeptiert

Er ist wirklich ungewöhnlich für 
einen Rektor, ich glaube er hat es 
auch nicht immer leicht in der TU

es hängt auch viel an ihm [Präsident Herrmann]

Verglichen mit anderen staatlichen Uni-
versitäten finde ich die TU relativ modern

Wenn ich es mit der LMU vergleiche, die ist 
noch behäbiger oder noch bürokratischer

nach Außen hin ist er eher ein 
Politiker und Showmaker, das ist 
es, was nach Außen hin strahlt

die Verzahnung [zwischen BWL und Tech-
nikfach] findet nicht statt – tolle Idee – wenn 
überhaupt, dann nur in deinem Kopf

da müsste eigentlich eine bessere Zusammenarbeit sein, alle müssten Vorlesungen 
anbieten, die speziell für uns sind, wie Technologiemanagement, Chemie und BWL

fortschrittlich/modern
einen Schritt weiter als andere

innovativ

aber so jemand wird dann aber auch 
aufgerieben an einer staatlichen Uni

eine staatliche Uni, da gibt’s ihre 
Professoren, die denken nun 
mal in ihren Schubladen

das kann nur durch Persönlichkeiten wie 
L, gelöst werden, indem sie sagen: ich 
biete genau diese Sachen an.

hohe Motivation, sehr 
guter Ruf, internatio-
naler Anziehungspunkt

und dann eben dieses 
Unternehmerische

was man ja auch an 
den Dozenten sieht

aufstrebend
zielstrebig motiviert

Die TUM steht für Motivation, Fortschrittlichkeit, das Unter-
nehmerische, für die neuen Modelle, den Leistungsgedanken

elitär/Elite
steht für den Leistungsgedanken

mörderisch

einzigartig
etwas Besonderes

 

Abbildung 51: Image-Dimension „unternehmerisch/unkompliziert, staatlich/langsamer“ 

Aus Abbildung 51 wird ersichtlich, dass diese Image-Dimension in der Wahrnehmung der Be-
fragten insbesondere durch den Präsidenten der TU München und die UnternehmerTUM ge-
prägt wird. Daneben werden die Professoren als diese Image-Dimension beeinflussende Akteure 
genannt. 

Präsident Herrmann wird dabei von den Befragten als außergewöhnlicher Präsident bezeichnet. 
Er besitzt in der Wahrnehmung der TUM-BWL-Studenten einen sehr guten fachlichen Hinter-
grund, er wird als unternehmerischer Manager nach innen und wirksamer Kommunikator nach 
außen gesehen. Seinen fachlichen Hintergrund halten die Befragten für wichtig im Innenverhält-
nis mit anderen Professoren sowie für seine Funktion als Repräsentant einer hohen Reputation in 
der Kommunikation nach außen. Als unternehmerischer Manager tritt der Präsident nach An-
sicht der Befragten insbesondere dann auf, wenn es darum geht, eine Innovation zu fördern. Die 
Befragten berichteten in diesem Zusammenhang über die unkomplizierte Finanzierung eines 
Studentenprojekts1181, über das German Institute of Science and Technology (GIST)1182 sowie 
über die Gründung und Finanzierung der UnternehmerTUM. 

Die UnternehmerTUM wird von den Befragten als Institution betrachtet, die das unternehmeri-
sche Denken und Handeln an der TU München fördern soll. Die Funktionen der Unternehmer-

                                                 
1181  Vgl. Anhang 1, S. 10. 
1182  Das GIST ist die Dependance der TU München in Singapur (vgl. http://www.gist.edu.sg/index.aspx [Zugriff am 

03.10.2008]). 
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TUM bestehen nach Ansicht der Befragten darin, eine Plattform zur Verwirklichung der Ideen 
der Studierenden anzubieten und den Studierenden aus technischen Disziplinen marktliches 
Denken näher zu bringen. Darüber hinaus wurde von den Befragten der Münchner Businessplan 
Wettbewerb erwähnt, an dem sich die Teilnehmer der Businessplan-Seminare der Unternehmer-
TUM regelmäßig beteiligen. Die UnternehmerTUM tritt nach Ansicht der Befragten ebenfalls 
nach außen hin imagebildend auf. Das „TUM“ in ihrem Namen wird dabei als das Image der TU 
München unterstützend wahrgenommen. Dabei lässt diese Image-Dimension eine gewisse Am-
bivalenz erkennen. So wird die UnternehmerTUM gleichzeitig als Hilfskonstruktion wahrge-
nommen, mit der die TU München die Nachteile einer staatlichen Organisation zu überwinden 
sucht. Diese Nachteile werden von den Befragten mit größerer Bürokratie und geringer Dynamik 
bezeichnet. In den Augen der Befragten schneidet die TU München zwar besser als andere staat-
liche Universitäten ab – hier wird von den Befragten am Beispiel der LMU argumentiert – jedoch 
sei sie langsam im Vergleich zu privaten Universitäten. Diese Ambivalenz wird auch in der Be-
schreibung der Professoren deutlich.  

Professoren tragen in ihrer Funktion als Lehrende zu dieser Image-Dimension bei. Dabei wird 
von den Befragten auf ihre Motivation als Dozent sowie ihre Bereitschaft, innovative Studien-
gänge durch darauf zugeschnittene Lehrveranstaltungen zu unterstützen, verwiesen. Ein Teil der 
Professoren wird von den Studierenden als in Schubladen denkend bezeichnet, was zu der Wahr-
nehmung führt, dass einerseits die Umsetzung innovativer Konzepte – z. B. des Curriculums der 
TUM-BWL – behindert wird, andererseits unter Umständen dazu, dass ein innovationsfreudiger 
Professor in diesem Umfeld aufgerieben wird.  

Die letzte Facette dieser Image-Dimension besteht darin, dass die Befragten staatlichen Universi-
täten per se eine höhere Reputation als privaten Universitäten zuweisen.  

An dieser Stelle kann der in Kapitel 5.1.2.1 genannte potenzielle Widerspruch im Corporate 
Image der TU München aufgegriffen werden, der sich in den Bewertungen „einen Schritt weiter, 
innovativ“ einerseits und „staatlich, langsamer“ andererseits äußert. Als staatlich und langsamer 
wird die TU München allein von Interviewpartner 13 im Vergleich zu privaten Universitäten be-
zeichnet.1183 Diese Bewertung wird anhand der Wahrnehmung von Verwaltungsprozessen sowie 
der Bewertung der UnternehmerTUM als Hilfskonstruktion plausibilisiert, ohne jedoch konkrete 
Beispiele für langsame Prozesse oder den Vergleich mit einer konkreten privaten Universität 
durchzuführen. Gleichzeitig wird – mit dieser einen Ausnahme – die UnternehmerTUM in allen 
anderen Fällen positiv als Innovation konnotiert.1184 Aufgrund fehlender konkreter Beispiele und 
der gegenteiligen und an konkreten Beispielen plausibilisierten Wahrnehmung anderer Interview-
partner kann angenommen werden, dass Interviewpartner 13 seine Bewertung der TU München 
an diesem Punkt auf Stereotype stützt. Diesem Stereotyp kann bspw. mit authentischer, d. h. auf 
konkreten, nachvollziehbaren Beispielen (Corporate Stories) basierender, Corporate Communica-

                                                 
1183  Vgl. Anhang 1, S. 30. 
1184  Vgl. Anhang 1, S. 4, 10, 23, 30. 
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tion durch die TU München begegnet werden. Tabelle 9 stellt die Faktoren dieser Image-
Dimension zusammengefasst vor. 

 
Akteure Prozesse Eigenschaften / Indikatoren 

 Präsident der TU  
München 

 UnternehmerTUM 

 Professoren 

 offizielle Kommunikation der TU München 

 Finanzierung von (Studenten-)Projekten 

 Anbieten von Businessplan-Seminaren 

 Verwirklichung innovativer Ideen von Stu-
dierenden 

 Förderung innovationsfreudiger Professoren

 Umsetzen innovativer Curricula durch An-
gebot darauf zugeschnittener Vorlesungen 

 wahrgenommene fachliche Reputation 

 wahrgenommene Bürokratie und Dy-
namik der Organisation 

 wahrgenommene Motivation der Do-
zenten 

 sichtbare organisatorische Innovatio-
nen (German Institute of Science and 
Technology und UnternehmerTUM) 

 Ausprägung des Schubladen-Denkens 
bei Professoren 

Tabelle 9: Faktoren der Image-Dimension „unternehmerisch/unkompliziert, staatlich/langsamer“ 

5.1.3.2 „fortschrittlich/modern, immer einen Schritt weiter als andere, innovativ“ 

 

fortschrittlich/modern (2, 4, 9, 13)
immer einen Schritt weiter als andere (5, 6) 

innovativ (11)

jetzt gibt es dieses neue 
Logo mit dem Kleeblatt 
und es sind wieder nur 
diese 4 Bereiche

das Logo gehört dazu [zur 
Marke] und ist modern

in Unternehmen geht 
auch nichts ohne 
Bewerbungsgespräch

das Eigenstän-
dige der TUM

steht für Motivation, Fortschrittlichkeit, 
das Unternehmerische, für die neuen 
Modelle, den Leistungsgedanken

TU hat ein sehr 
innovatives Image, 
macht recht viele 
Sachen neu

die ganzen Sachen in 
Garching und innovative Studiengänge 
usw. Das zeichnet die TU aus

[die TUM steht für] Technikorientiertheit & Fortschritt

die Lehrmethoden sind modern, In Seminaren geht 
es nicht nur darum, anwesend zu sein, sondern eine 
Präsentation zu machen und mitzudiskutieren

ich glaube das kommt auch von den Privat-Unis

sie sucht sich 
ihre Studenten 
selbst aus

das liest man 
irgendwodas hört man in Interviews 

von Prof. Hermann
die sind auch im 
Portal zu finden

die TU traut sich auch 
einen Kulturbruch zu

das sieht man gerade an dem 
Studiengang [TUM-BWL]

BWL über ein eigenes 
Auswahlverfahren

das wird jetzt weiter ge-
zogen, für Masch-Bau

meine Freundin war lange Jahre 
in Regensburg und was die 
immer erzählt hat, das ist noch 
einmal eine ganz andere Liga

das Audimax fand ich geil

die TU Seite [ist] 
ziemlich innovativ

[bei den] anderen 
Unis ist das 
altbackener Käse

hat ein sehr gutes 
Image hinsichtlich der
Qualität und dem was gemacht wird

bei Forschungs-
gebieten ganz 
vorn dabei

den Anspruch, das 
Beste zu machen was 
man in Dtl. findet

gezielt versucht einzigartig zu sein und ein Allein-
stellungsmerkmal in seinen Studienfächern zu haben

man ist bei der TUM-BWL 
sehr stolz, dass man das 
Projektstudium drin hat

dass man die Technik-
integration drin hat

wenn so ein neuer Studien-
gang [TUM-BWL] gepuscht 
wird, dann muss er auch von 
ganz oben gepuscht werden

die Dependance in 
Singapur, dieses GIST

die UnternehmerTUM, 
die ja auch ein Bild prägt

unternehmerisch
unkompliziert

staatl./langsam.

international

einzigartig
etwas Besonderes

elitär/Elite
steht für den Leistungsgedanken

mörderisch
unternehmerisch

unkompliziert
staatl./langsam

auf einem hohen 
Niveau

 

Abbildung 52: Image-Dimension „fortschrittlich/modern, immer einen Schritt weiter als andere, innovativ“ 

Mit der in Abbildung 52 dargestellten Image-Dimension assoziieren die Befragten den Universi-
tätspräsidenten als Kommunikator der Werte der TU München, insbesondere von Fortschritt-
lichkeit, Innovationsfähigkeit, neuen Modellen und Leistungsorientierung.  
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Gleichzeitig machen die Befragten diese Werte an konkreten Prozessen fest. Dazu zählen, dass 
die TU München ihre Studierenden in immer mehr Studiengängen selbst auswählt und dass neue 
Studiengänge etabliert werden, die nach Ansicht der Befragten besser auf die Bedürfnisse von 
Unternehmen zugeschnitten sind. Dabei geht es den Befragten vor allem um die Technik-
orientierung in der TUM-BWL sowie um die Integration betriebswirtschaftlicher Inhalte in die 
natur- und ingenieurwissenschaftlichen Studiengänge anderer Fakultäten.1185 Die befragten Stu-
dierenden sehen darin ein Alleinstellungsmerkmal der TU München. Insbesondere der Studien-
gang TUM-BWL wird von den Studierenden als Kulturbruch bezeichnet, für den neben der neu-
en Kombination von Inhalten auch neue Lehrkonzepte wie das Projektstudium und der verstärk-
te Einsatz von Präsentationen und Diskussionen bei der Stoffvermittlung prägend sind. Daneben 
wurden herausragende Forschungsaktivitäten an der TU München als mit dieser Image-
Dimension in Zusammenhang stehend angesehen.  

Diese Image-Dimension wird nach Ansicht der Befragen weiterhin durch mehrere Eigenschaften 
der TU München verkörpert. So werden das Logo, die grafische Darstellung der Kernkompeten-
zen (Kleeblatt), die Internetpräsenz der TU München, das Audimax, der Campus in Garching, 
die UnternehmerTUM und das GIST als diese Image-Dimension unterstützend angesehen. 
Tabelle 10 fasst die eben beschriebenen Elemente zusammen. 

 
Akteure Prozesse Eigenschaften / Indikatoren 

 Präsident der 
TU München 

 Dozenten/ 
Professoren 

 Kommunikation zentraler 
Werte und herausragender For-
schungsleistungen in der offi-
ziellen Kommunikation der TU 
München 

 Auswahl der Studierenden 
durch die TU München 

 Etablieren neuer, am Arbeits-
markt ausgerichteter Studien-
gänge 

 Etablieren neuer Lehrkonzepte

 Integration von Natur-, Technik- und Wirtschaftswis-
senschaften 

 Projektstudium 

 verstärkter Einsatz von Präsentationen und Diskussio-
nen in der Stoffvermittlung 

 Logo der TU München 

 grafische Darstellung der Kernkompetenzen (Kleeblatt) 

 Internetpräsenz der TU München 

 Audimax 

 Campus in Garching 

 UnternehmerTUM 

 GIST 

Tabelle 10: Faktoren der Image-Dimension „fortschrittlich, modern, immer einen Schritt weiter als andere, innovativ“ 

                                                 
1185  Vgl. Anhang 1, S. 4. 
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5.1.3.3 „aufstrebend, zielstrebig, motiviert“ 

 

aufstrebend (2)
zielstrebig (2, 12) 
motiviert (2, 4, 5)

Das merken auch Außenste-
hende, schon wenn man sich 
die Lebensläufe ansieht

die Motivation ist höher, weil die Wimis 
nur eine begrenzte Zeit hier sind

hohe Motivation, sehr 
guter Ruf, internatio-
naler Anziehungspunkt

ich kenne auch ein paar BWLer an der 
LMU, ich habe den Eindruck die sind 
nicht so aktiv

Das ist hier anders, weil du hier 
vorher schon etwas machen musst, 
z.B. so ein Motivationsschreiben.

wenn man so einen Aufwand betreibt, 
meint man es schon ernst

der Studiengang [TUM-BWL] 
ist motiviert und zielstrebig

es wird auch viel verlangt

hat ein klares Profil, also Kernkompe-
tenzen in den Ingenieurwissenschaften

„ist eine zielstrebige Uni und es wird auch 
verlangt, dass man zielstrebig studiert“

In Dresden ist die 
Lerneinstellung ganz 
anders als hier

Da sind wir schon deutlich 
strebsamer, wir sind gar 
keine richtigen Studenten

Wenn du richtige Studenten 
fragst: Was hast du in den 
Sommerferien gemacht? Ich 
war 3 Wochen im Urlaub

Wenn du bei uns jemanden 
fragst, dann sagt er: 5 Prak-
tika. Man braucht das Wort 
Urlaub gar nicht erwähnen

Hier ist der Ernst einfach größer

die Leute, die wir aus dem Aus-
land anziehen, sind sehr gut und 
vor allem hoch motiviert

im großen und Ganzen ist 
auch die Auswahl sehr gut

was man ja auch an 
den Dozenten sieht

und dann eben dieses 
Unternehmerische

es wird etwas bewegt 
im Studiengang

als ich angefangen habe, gab es 
Probleme mit dem Technikfach, 

jetzt die Abschaffung 
der Querschnittsprüfung

weil die Leute so 
engagiert sind

meine Freunde kennen es gar nicht, dass 
Doktoranden überhaupt lehren dürfen

das ist in den SBWLs eine 
richtige Identifikation

wenn man an den Lehrstuhl geht, 
kennt sich alle mit Vornahmen

Es wird darauf geachtet, dass für 
die Studenten möglichst viele 
Sachen umgesetzt werden

international

elitär/Elite
steht für den Leistungsgedanken

mörderisch

ich merke schon, dass man sich bei uns 
gegenseitig anspornt, das macht Elite für 
mich aus, Elite erarbeitet man sich

unternehmerisch/unkompliziert
staatl./langsam

ich habe mich wegen einer Promotion un-
terhalten und einige sind ganz gezielt zur 
TU gekommen, weil sie einfach den 
besten Ruf für Informatik hat

bei Forschungs-
gebieten ganz 
vorn dabei

den Anspruch, das Beste zu 
machen was man in Dtl. findet

in der Informatik fällt es mir 
besonders auf, weil man da richtig 
lebt, irgendwie die besten zu sein

zumindest wird 
es so kommuni-
ziert und auch 
wahrgenommen

auch die Mediziner haben den 
Ruf, dass sie halt mehr ackern 
müssen als an der LMU, weil ein-
fach die Prüfungen schwerer sind 
und es nicht nur mit Altklausuren

ich entnehme das aus Gesprächen mit 
meinen ehemaligen Medizin-Kommilito-
nen, von denen sind ein paar an die LMU
und ein paar an die TU gegangen und 
sogar die LMUler sagen von den TUlern, 
dass sie mehr ackern müssen

 

Abbildung 53: Image-Dimension „aufstrebend, zielstrebig, motiviert“ 

Die in Abbildung 53 dargestellte Image-Dimension „aufstrebend, zielstrebig, motiviert“ wird in 
der Wahrnehmung der Befragten durch das klare Profil der Universität, ihre Kernkompetenzen 
in den Natur- und Ingenieurwissenschaften, ihren sehr guten Ruf sowie die Eigenschaft, ein in-
ternationaler Anziehungspunkt zu sein, verkörpert. Darüber hinaus wird diese Image-Dimension 
anhand von auf das Studium bezogenen Faktoren festgemacht. Dabei prägt das Verhalten der 
Doktoranden, der ausländischen Studierenden, TUM-BWL-Studenten selbst sowie das Verhalten 
anderer Fakultäten der TU München das Bild der Befragten. 

Doktoranden werden von den Befragten als sehr motiviert bezeichnet. Diese Eigenschaft wird 
von den Befragten auf die begrenzte Promotionszeit und das Vermögen, sich in die Studierenden 
hineinzuversetzen, zurückgeführt. Ausländische Studierende sind nach Ansicht der Befragten 
ebenfalls hoch motiviert und sehr gut. Diese Einschätzung klingt in Erzählungen zu wahrgenom-
menem Lernverhalten1186 und Studienleistungen1187 an. Dazu artikulierten die Befragten ihre Beo-
bachtungen, dass bspw. an der Fakultät für Informatik kommuniziert und gelebt wird, die beste 

                                                 
1186  Vgl. Anhang 1, S. 1, 10. 
1187  Vgl. Anhang 1, S. 10. 
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Fakultät dieses Fachs in Deutschland zu sein, dass Doktoranden dieser Fakultät gezielt an die TU 
München gekommen seien, um an der besten Fakultät in Deutschland zu promovieren. Über die 
Fakultät für Medizin erzählen die Befragten, dass aus dem gemeinsamen Grundstudium mit der 
LMU die Studenten mit größerem Arbeitswillen bevorzugt an die TU München gehen. 

Auch an ihrem eigenen Verhalten glauben die Befragten diese Image-Dimension wieder zu fin-
den. So bezeichnen sie sich als strebsamer als Studierende der BWL an anderen Universitäten 
und machen diese Eigenschaft z. B. daran fest, dass sie sich gegenseitig anspornen, mehr Praktika 
und weniger Urlaub machen, aktiver sind, das Studium ernsthafter betreiben und sich in besonde-
rem Maße mit ihrem Studium identifizieren. Die Befragten glauben, dass diese Verhaltensunter-
schiede letztlich auch anhand ihrer Lebensläufe sichtbar werden. Ein unterstützender Faktor für 
diese Gruppendynamik stellt aus Sicht der Befragten das Auswahlverfahren dar, dass den ange-
henden Studenten im Vergleich zu Bewerbungen an anderen Universitäten mehr Aufwand abver-
langt. Insgesamt setzen sie ihr eigenes Verhalten in Kontrast zum Verhalten von Studierenden 
aus ihrem privaten und universitären Umfeld, wobei am häufigsten ein Vergleich mit Studieren-
den der LMU vorgenommen wird. Tabelle 11 fasst die Elemente dieser Dimension zusammen. 

 
Akteure Prozesse Eigenschaften / Indikatoren 

 Doktoranden 

 ausländische Studie-
rende 

 die Fakultäten für 
Informatik und Medi-
zin 

 Kommilitonen 

 Förderung des fachlichen 
Rufs der einzelnen Fakultä-
ten 

 Förderung der Leistungsbe-
reitschaft 

 Übertragung von Lehrauf-
gaben an Doktoranden 

 gezielte Auswahl ausländi-
scher Studierender 

 persönliches Auswahlver-
fahren für angehende Stu-
dierende 

 Klarheit des Kompetenzprofils der Universität in 
Natur- und Ingenieurwissenschaften 

 wissenschaftlicher Ruf der Natur- und Ingenieur-
wissenschaftlichen Fakultäten 

 ein internationaler Anziehungspunkt zu sein 

 motivierte Doktoranden in der Lehre 

 motivierte ausländische Studierende mit sehr guten 
Leistungen 

 Ruf, den Studierenden mehr abzuverlangen 

 Anzahl und Qualität der Praktika der Studierenden 

 Identifikation der Studierenden mit ihrem Studium

Tabelle 11: Faktoren der Image-Dimension „aufstrebend, zielstrebig, motiviert“ 
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5.1.3.4 „elitär/Elite, steht für den Leistungsgedanken, mörderisch“ 

 

elitär/Elite (1, 5, 7, 8, 10, 12, 15)
steht für den Leistungsgedanken (2)

mörderisch (14)

Der Vater meiner Freundin hat damals gleich gesagt: 
zu seiner Zeit waren die TUler immer die Eingebildeten

die haben im Technikfach einfach zu früh re-
signiert – Elite zeichnet sich durch die Zeit aus

kleine Uni, darauf bedacht gute Studenten auszubilden, 
die im Leben weiter kommen, sich Mühe geben, weltof-
fen und belastbar sind ein bisschen elitär (nicht negativ)

Schnaps-Idee, jetzt mehr zuzulassen, vor allem wenn 
man das als super Studiengang und Elite usw. 
verstehen will

mir fällt jetzt überhaupt nicht 
ein, warum wir besser sein 
sollten als die LMUler

das liest man, das 
hört man in Interviews 
von Prof. Hermann

TU-Maschbau soll 
den Ruf haben 
mörderisch zu sein

weil die Leute Vorurteile haben, dass man 
von der TU ein bisschen eingebildet ist

vor allem die, die an der LMU studieren, 
bezeichnen uns als eingebildete Elite

Die TUM steht für Mo-
tivation, Fortschritt-
lichkeit, das Unterneh-
merische, für die 
neuen Modelle, den 
Leistungsgedanken

Elite wäre für mich, wenn man unter den 
Studenten in Deutschland heraus sticht

aber auch dass 
dabei super Leute 
rauskommen

Elite sind die, die 
in dem was sie 
gerade machen, 
alles geben

es ist eben nicht der Fall schöner El-
tern, die ihre Schönheit auch noch 
reich gemacht hat und deswegen 
schicken sie ihr Kind z.B. an die EBS

ich merke, dass man sich bei uns ge-
genseitig anspornt, das macht Elite für 
mich aus, Elite erarbeitet man sich

man hat hier die Möglichkeit, ein sehr gutes 
Studium zu absolvieren und die soll man nutzen

wenn man viel gibt, führt das auch zu einem Bild, einer 
positiven Wirkung und dann kommt eben dieser Gegen-
effekt mit der höchsten Drittmittelquote in der BWL und 
dadurch kann der Standard wieder angespornt werden

dass die Zugangsnote 
für unseren BA 1,1 war, 
ist schon erstaunlich, 
aber ich glaube nicht, 
dass das allein Elite ist

aus dieser Elite kenne ich auch einige, 
die jetzt an die LMU gewechselt sind, 
weil sie das Technikfach nicht packen

die speziellen Förderungen, 
z.B. die Elite-Universitäten

Ich finde den Gedanken gut, 
nicht nur auf die Noten zu 
schauen, sondern zu 
schauen ob die Leute in 
diesen Studiengang passen

es geht nicht darum ob man super gut auswendig 
lernen kann, sondern ob man in die Gruppe 
passt, mit der  man dann etwas auf die Beine 
stellt – wie z.B. der TUM-BWL-Verein

Für die [jüngeren Semester] sind die Noten unglaublich 
wichtig, das ist vielleicht über‘s Ziel hinausgeschossen

Wir wollten ja schon, dass dieser Elite-Gedanke nach au-
ßen präsentiert wird und wir sind ja auch in den Rankings 
sehr gut, aber vielleicht ist das die negative Seite davon

Sie haben diesen Elite-Studien-
gang mit Augsburg aufgesetzt

Wenn in den nächsten Semestern wirklich 400-500 
Leute kommen, dann ist das nicht mehr TUM-BWL

jetzt setzt sich dieser Elite-
Gedanke so sehr durch, 
das ist denen sehr wichtig

zwei Jahre unter uns, 
die fangen so richtig 
mit Ellenbogen an

Ich würde jedem raten, im 
Hauptstudium lieber die 
Herausforderungen zu wählen

Wir haben hier wirklich die Elite von 
Deutschl. versammelt und dann machen 
die solche Vorlesungen wie H

Bei K und G sitzen 5 Hanseln, nur weil die ein bisschen schwerer sind. Überall 
wo es bisschen leichter ist, Human Resources, wo man bisschen auswendig 
lernen muss und bisschen labern muss, da sitzt die ganze Elite rum

In Dresden ist die Lernein-
stellung ganz anders als hier

Da sind wir schon deutlich strebsamer, wir sind gar keine richtigen Studenten

weil ich die Professoren 
sehr gut finde. Die 
haben zwar alle ihre 
Eigenarten, aber 
trotzdem find ich sie 
sind sehr qualifiziert fortschrittlich/modern

einen Schritt weiter als andere
innovativ

aufstrebend
zielstrebig motiviert

einzigartig
etwas Besonderes

unternehmerisch
unkompliziert

staatl./langsam.  

Abbildung 54: Image-Dimension „elitär/Elite, steht für den Leistungsgedanken, mörderisch“ 

Die in Abbildung 54 dargestellte Image-Dimension wird nach Ansicht der Befragten zunächst 
von der TU München selbst verkörpert, die den Elitegedanken aktiv nach außen kommuniziert. 
Auch an dieser Stelle wird der TU-Präsident wieder als Kommunikator und Repräsentant von 
Werten und Exzellenz genannt. Gleichzeitig wird der Elite-Gedanke von den Befragten mit ei-
nem sehr guten Abschneiden in Rankings, mit der Ernennung zur Elite-Universität und mit Eli-
te-Studiengängen assoziiert. Dabei ist die TU München nach Ansicht der TUM-BWL-Studenten 
darauf bedacht Studenten auszubilden, die motiviert, weltoffen, belastbar, „ein bisschen elitär“1188 
– im positiven Sinn – und dadurch erfolgreich sind. Als Beispiel wird das Maschinenwesen-
Studium genannt, das den Ruf hat „mörderisch“1189 zu sein und dabei gleichzeitig eine sehr gute 
Ausbildung zu ermöglichen. 

Die Befragten assoziieren diese Image-Dimension ebenfalls mit sich selbst und ihrem Studium. 
So verstehen die Befragten den Begriff Elite als einen Ausdruck von Einsatzbereitschaft und an-
dauerndem Leistungswillen. Die Elitebildung wird ihrer Ansicht nach im TUM-BWL-Studium 

                                                 
1188  Anhang 1, S. 16. 
1189  Anhang 1, S. 31. 
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durch die besondere Lerneinstellung, das gegenseitige Anspornen und die Aktivität der Studieren-
den außerhalb des Curriculums gefördert. Diese Prozesse führen die Befragten in erster Linie auf 
die Auswahl der richtigen Studierenden zurück. Dabei werden mehrere Punkte als erfolgskritisch 
angesehen.  

Zunächst hielten die Befragten die Größe des Studiengangs für ein wichtiges Kriterium. Jahrgän-
ge mit über 400 Studierenden würden ihrer Ansicht nach den Studiengang grundlegend verän-
dern. Die Befragten artikulierten mehrfach, dass die für eine positive Gruppendynamik wichtigen 
persönlichen Eigenschaften nicht ausschließlich an der Abiturnote festzumachen seien und allein 
die Noten wenig über das im Technikfach benötigte Durchhaltevermögen aussagen. Gleichzeitig 
wird die Fähigkeit, gut auswendig lernen zu können, zwar als Voraussetzung zum Absolvieren ei-
nes Studiums, aber für die Zugehörigkeit zu einer Elite als nicht ausreichend betrachtet. Dafür 
sind nach Ansicht der Befragten Aktivitäten für die Gemeinschaft der Studierenden, wie der Auf-
bau des TUM-BWL-Vereins, genauso wichtig. Darüber hinaus wird von den Befragten das Vor-
ziehen anspruchsvollerer SBWLs als Ausdruck von Elite betrachtet, gleichzeitig jedoch beobach-
tet, dass dies nicht durchweg geschieht. Schließlich erkennen die Befragten am Elitegedanken 
auch negative Seiten. Einerseits werden sie aus ihrem persönlichen Umfeld mit tradierten Vorur-
teilen konfrontiert. Andererseits hatten die Befragten den Eindruck, dass Noten für die nachfol-
genden Jahrgänge immer wichtiger werden und dadurch die kooperative Gruppendynamik leidet. 

Für die Entwicklung des fachlichen Anspruchs an die Studierenden tragen nach Ansicht der Be-
fragten insbesondere Professoren die Verantwortung, anspruchsvolle SBWLs anzubieten. Insge-
samt sind die Befragten überzeugt, dass diese Image-Dimension Ausdruck einer Dynamik ist, die 
für die gesamte Fakultät für Wirtschaftswissenschaften der TU München gilt. Großer Einsatz 
und hohe Leistungsbereitschaft führen nach Ansicht der Befragten zu einem entsprechenden 
Bild, das wiederum eine positive Wirkung entfaltet, die sich z. B. in einer hohen Drittmittelquote 
niederschlägt. In Tabelle 12 werden die Elemente dieser Image-Dimension zusammengefasst. 

 
Akteure Prozesse Eigenschaften / Indikatoren 

 TU München 

 Präsident der TU  
München 

 Kommilitonen, 
persönliches 
Umfeld der  
Studierenden 

 Professoren 

 aktive Kommunikation des Elitegedankens 
nach außen 

 Repräsentation von Werten und Exzellenz 
durch den Präsidenten der TU München 

 Studenten ausbilden, die motiviert, weltoffen, 
belastbar und ein bisschen elitär sind 

 keine Überbewertung der Abiturnote bei der 
Auswahl der Studierenden 

 Kommunikation tradierter Vorurteile gegen-
über der TU München 

 Angebote anspruchsvoller Schwerpunktfächer

 Ranking-Ergebnisse 

 Ernennung zur Elite-Universität 

 Elite-Studiengänge 

 Maschinenwesen-Studium (Ruf: mör-
derisch, sehr gute Ausbildung) 

 Lerneinstellung der Studierenden 

 gegenseitiges Anspornen 

 studentische Aktivitäten außerhalb des 
Curriculums 

 Größe des Studiengangs 

 Drittmittelquote 

Tabelle 12: Faktoren der Image-Dimension „elitär, Elite, für den Leistungsgedanken stehend, mörderisch“ 
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5.1.3.5 „auf einem hohen Niveau“ 

 

auf einem hohen 
Niveau (6, 9, 11, 14)

Wir haben viele gute Profs auf hohem Niveau

man weiß, man sitzt in den Hallen in den auch 
schon Nobelpreisträger gearbeitet haben

die TUM ist eine der renommiertesten Unis vielleicht nicht in BWL aber 
insgesamt, in Dtl. oder Europa

Aus einschlägigen 
Rankings

wenn man sich wissenschaftliche 
Vorträge oder Symposien anschaut

da sieht man, dass es ein 
gehobenes Niveau ist

Die TU kennt man in der wissenschaftlichen 
Welt und auch wenn man mal Zeitung liest

Gerade für den naturwissenschaftlichen 
Bereich ist es eine der TOP-Adressen

Ausbildung an der TU wird [in Unternehmen] 
als qualitativ sehr hochwertig eingeschätzt

wenn ich mit Arbeitskollegen meines Vaters 
rede, dann heißt es immer: TU - cool

Mein Vater sagt, dass bei Ingenieuren die TU 
und Stuttgart die Spitze in Deutschland sind

ich finde dass die TU dafür steht, dass sie ja recht 
innovativ ist, bei Forschungsgebieten ganz nah 
dabei ist und so den Anspruch hat, das Beste zu 
machen was man in Dtl. findet

fortschrittlich/modern
einen Schritt weiter als andere

innovativ

in der Informatik fällt es mir besonders auf, weil 
man da richtig lebt, irgendwie die besten zu sein

zumindest wird es so kommuniziert und auch wahrgenommen

ich habe mich wegen einer Promotion unterhalten 
und einige sind ganz gezielt zur TU gekommen, 
weil sie einfach den besten Ruf für Informatik hat

Gerade für den 
naturwissenschaftlichen 
Bereich ist es eine der 
TOP-Adressen

ingenieurmäßig
technikorientiert/technisch

naturwissenschaftlich

 

Abbildung 55: Image-Dimension „auf einem hohen Niveau“ 

Die in Abbildung 55 dargestellte Image-Dimension der TU München wird insbesondere in Zu-
sammenhang mit wissenschaftlichen Aktivitäten in den Fachgebieten gesehen, die die TU Mün-
chen als ihre Kernkompetenzen betrachtet. Die Befragten bezeichneten die TU München als 
TOP-Adresse in Deutschland, insbesondere in den Natur- und Ingenieurwissenschaften.1190 Die-
ses Bild besteht auch im privaten Umfeld der Befragten. Es wird, laut Aussage der Befragten, 
maßgeblich durch das Ansehen der Professoren bestimmt. Dieses Ansehen spiegelt sich in Wis-
senschaftspreisen, im von den Studierenden wahrgenommenen Niveau wissenschaftlicher Veran-
staltungen, in einschlägigen Rankings, allgemeinen Berichten in den Medien und in der Anzie-
hung von Doktoranden wider. Tabelle 13 stellt die Elemente dieser Image-Dimension dar. 

 

 

 

 

                                                 
1190  Vgl. Anhang 1, S. 19, 20, 31. 
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Akteure Prozesse Eigenschaften / Indikatoren 

 Professoren 

 privates Umfeld der 
Studierenden 

 wissenschaftliche Aktivitä-
ten in den Feldern der 
Kernkompetenzen der TU 
München 

 Platzierung der Natur- und Ingenieurwissenschaften 
in Deutschland 

 Ansehen der Professoren 

 erhaltene Wissenschaftspreise 

 Niveau wissenschaftlicher Veranstaltungen 

 Platzierung in einschlägigen Rankings 

 allgemeine Berichte in den Medien 

 Anziehungskraft der Fakultäten auf Doktoranden 

Tabelle 13: Faktoren der Image-Dimension „auf einem hohen Niveau“ 

5.1.3.6 „einzigartig, etwas Besonderes“ 

 

einzigartig (11, 13)
etwas Besonderes (3, 7, 12)

man ist bei der TUM-BWL sehr stolz, dass man das 
Projektstudium drin hat, was andere Studiengänge nicht 
haben und dass man die Technikintegration drin hat

die TU steht dafür, dass sie 
innovativ ist, bei Forschungs-
gebieten ganz nah dabei ist und 
den Anspruch hat, das Beste zu 
machen was man in Dtl. findet

fortschrittlich/modern
einen Schritt weiter als andere

innovativ

Es gibt schon andere [Studiengänge], die 
ähnlich sind. Das hab ich nicht gesehen

Mit der Kombination Chemie ist 
man aber relativ einzigartig. 

Es gibt zwar Wirtschafts-
chemiker inzwischen, aber 
das ist andersrum der 
Schwerpunkt liegt auf der 
Naturwissenschaft mit 
einem bisschen BWL

Nur die Umsetzung ist mit großen Tücken

Das man ständig raus fahren 
muss, ist ein riesiges Manko. 

mit der U-Bahn 
wird’s etwas besser

Das Konzept baut auf zwei Standorte 
und das ist schon einmal schwierig

es sind zwei völlig unterschiedliche Philoso-
phien, die nicht aufeinander abgestimmt sind

Die BWL sprechen nicht mit den Technikern 
und anders herum. Das ist die Sache die du 
später auch in der Realität hast.

Die Verzahnung findet nicht mit 
den Integrationsfächern statt –
tolle Idee – sondern nur in 
deinem Kopf, wenn überhaupt

da müsste eigentlich eine bessere Zusammen-
arbeit sein, alle müssten Vorlesungen anbieten, 
die speziell für uns sind, wie Technologie-
management, Chemie und BWL

Darauf wo ich studiere reagie-
ren die Leute nicht, aber auf 
den Studiengang schon

man versucht sehr gezielt einzigartig zu sein und ein 
Alleinstellungsmerkmal in seinen Studienfächern zu haben

weil es etwas besonderes 
ist, was man nirgendwo 
anders studieren kann

das Besondere an der 
TUM ist die TUM-BWL

elitär/Elite
steht für den Leistungsgedanken

mörderisch

vielleicht wollen 
wir besonderer 
sein als wir sind

die von Außen beein-
flussten Bewertungen

z.B. die Uni-Rankings bei denen 
die TU immer sehr gut dasteht

die speziellen Förderungen, 
z.B. die Elite-Universitäten

es ist eine technische, 
allgemeinbildende Uni

Letztens war ich in einer In-
formatik-Vorlesung am An-
fang ganz allein – als BWLer

Da fragt man sich schon, wo sind die Leute. Das kann 
doch nicht wahr sein an einer Uni, die besonders sein will

Bei G gab es Seminare 
mit 4 Mann. Was ist 
denn das für eine 
Ausbildung, wenn man 
Elite haben will

unternehmerisch/unkompli-
ziert, staatlich/langsam.

in Unternehmen geht auch nichts 
ohne Bewerbungsgespräch

das Eigenständige der TUM

sie sucht sich ihre 
Studenten selbst aus

BWL über ein eigenes 
Auswahlverfahren

das wird jetzt weiter ge-
zogen, für Masch-Bau

Die TUM ist eine Technische 
Universität und wird auch als 
solche angesehen

da gibt es normal 
nur technische 
Studiengänge

ingenieurmäßig
technikorientiert/technisch

naturwissenschaftlich  

Abbildung 56: Image-Dimension „einzigartig, etwas Besonderes“ 

Die in Abbildung 56 dargestellte Image-Dimension „einzigartig, etwas besonderes“ beinhaltet 
zwei Facetten. Einerseits wird von den Befragten artikuliert, dass die TU München von ihrem 
Umfeld („von außen beeinflusste Bewertungen“1191) als eine besondere Universität wahrgenom-
men wird. Zu dieser Wahrnehmung gehört zunächst, dass es sich um eine technische und allge-

                                                 
1191  Anhang 1, S. 15, vgl. auch Anhang 1, S. 26. 
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meinbildende Universität handelt. Die Besonderheit in der Wahrnehmung von außen äußert sich 
nach Meinung der Befragten in ihren sehr guten Ranking-Platzierungen und in der Förderung als 
Elite-Universität. Andererseits gehören für die TUM-BWL-Studenten zum Besonderen, dass die 
TU München von sich aus die Alleinstellung sucht. Darauf deuten für die Befragten die Beson-
derheiten des TUM-BWL-Studiums sowie die eigenständige Auswahl der Studierenden hin. 
Gleichzeitig erkennen sich die Studierenden selbst eine Rolle in diesen Bestrebungen zu, indem 
sie von sich und anderen Studierenden besondere Leistungsbereitschaft erwarten. Tabelle 14 sys-
tematisiert die Elemente dieser Dimension. 

 
Akteure Prozesse Eigenschaften / Indikatoren 

 Umfeld der TU Mün-
chen 

 TU München 

 Kommilitonen 

 aktive Suche der TU Mün-
chen nach Alleinstellung 

 eigenständige Auswahl der 
Studierenden 

 Ranking-Platzierungen 

 Förderung als Elite-Universität 

 Besonderheiten des TUM-BWL-Studiums 

 besondere Leistungsbereitschaft der Studierenden

Tabelle 14: Faktoren der Image-Dimension „einzigartig, etwas Besonderes“ 

5.1.3.7 „ingenieurmäßig, technikorientiert/technisch, naturwissenschaftlich“ 

 

ingenieurmäßig (2, 6, 11),
technikorientiert/technisch (4, 5, 6, 7)

naturwissenschaftlich (14)

das Ingenieurmäßige gehört zur Marke

[Die TUM] hat ein klares Profil, 
also Kernkompetenzen in den 
Ingenieurswissenschaften

dass ich trotzdem an einer tech-
nischen Uni studieren kann, wo 
der Geist von Technikern & 
Ingenieuren vorhanden ist

Mein Vater sagt, dass 
bei Ingenieuren die TU 
und Stuttgart die Spitze 
in Deutschland sind

Die meisten Dozen-
ten in der Siemens-
Ausbildung hatten 
an der TU München 
studiert

eine BWL an einer 
Technischen Univ. ist 
schon ein Novum

Technikorientiertheit 
und Fortschritt

wenn ich an meine ersten Erfahrun-
gen mit physikalischer Chemie den-
ke – Tilt – aber wenn man dann drin 
ist, schafft man es einfach

hat ihren ‚besonderen‘
TUM-BWL-Studiengang

Der Ruf ist, dass die TUM in den 
Naturwissenschaften Top ist

an der LMU kann 
ja jeder Idiot jeden 
Scheiß studieren

aber sonst von der ganzen 
Grundstimmung positiv

Die TUM ist eine Technische 
Universität und wird auch als 
solche angesehen

da gibt es normal nur technische Studiengänge

deswegen fühle 
ich mich wohl

fortschrittlich/modern
einen Schritt weiter als andere

innovativ

ich dachte es gibt nur eine Uni 
in München, denn wir waren 
alle Ingenieure

deswegen hab ich 
auch nur auf die TU 
München geschaut

bietet nur greifbare 
Naturwissenschaft an

Naturwissen-
schaftlich
geprägt

viele Leute im Karo-Hemd

hat sich irgendwann einmal einen 
BWL-Studiengang geleistet

nach dem Motto: so etwas 
brauchen wir auch

einzigartig
etwas Besonderes

viele fassen die TU 
als technisch im 
negativen Sinn auf

ich kenne das auch von den Info-
Veranstaltungen unseres MBA

da kommen Frauen, die genau in 
unsere Zielgruppe passen und der 
erste Satz ist: An einer TU hat man ein 
Technikfach das ist nichts für mich

Es ist einerseits schön ein 
kleiner Kreis zu sein, aber 
andererseits könnte es ein 
bisschen bunter und 
gemischter sein

dass die Hemm-
schwelle Technikfach 
fällt wäre sinnvoll

ich glaube das ist eine 
Kommunikationsaufgabe

Aus einschlägigen Rankings und na-
türlich auch wenn man sich wissen-
schaftliche Vorträge oder Symposien 
anschaut, da sieht man, dass es ein 
gehobenes Niveau ist

auf einem hohen 
Niveau

wenn man nicht einmal erlebt hat, 
wie Techniker so denken und 
Arbeiten, kommt es zu extremen 
Verständigungsschwierigkeiten

Man merkt, dass es in den 
Technikfächern oft das 
Denken total fehlt, dass ein 
Unternehmen auch einen 
Markt bedienen muss

Die haben in der Presse 
auch nicht die Durch-
schlagskraft der TU

so eine große Uni die in so 
vielen Teilbereichen zur Spitze 
gehört, das ist schwierig

Wenn man nach Berlin schaut, 
die sind auch groß und können 
sich nicht so gut positionieren

in keiner Naturwiss. nicht we-
nigstens bei den Top 5 in Dtl.

Wenn man so eine große Uni hat, die in so vielen 
Teilbereichen zur Spitze gehört, das ist schwierig.

nicht unpersönlich
nicht zu groß
Massen-Uni

 

Abbildung 57: Image-Dimension „ingenieurmäßig, technikorientiert/technisch, naturwissenschaftlich“ 
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Die in Abbildung 57 dargestellte Image-Dimension spiegelt die von den Befragten wahrgenom-
menen Kernkompetenzen der TU München wider. Diese Kernkompetenzen sind für die Befrag-
ten ein zentraler Bestandteil der Marke der TU München. Dabei wird eine klare Ausrichtung an 
einer begrenzten Anzahl von Kernkompetenzen von den Studierenden im Vergleich mit anderen 
großen Universitäten, wie der LMU und den Universitäten in Berlin, als Positionierungsvorteil 
wahrgenommen. 

Die Kernkompetenzen werden von den Befragten sowohl an der TU München selbst als auch in 
ihrem Umfeld wahrgenommen. Für die Befragten zeigt an der TU München bspw. die Bandbrei-
te der angebotenen Studiengänge, dass es sich um eine naturwissenschaftlich-technisch ausgerich-
tete Universität handelt. Die Ausrichtung der akademischen Lehre beeinflusst nach Ansicht der 
Studierenden auch, welche Menschen von der TU München angezogen werden. So wird nach 
Ansicht der Befragten das in der TUM-BWL obligatorisch zu belegende Technikfach von Frauen 
eher negativ aufgefasst und als Hemmschwelle empfunden. Aus Sicht der Studierenden handelt 
es sich um eine Kommunikationsaufgabe der TU München, diese Hemmschwelle abzubauen. 

Im Umfeld der TU München werden die Kernkompetenzen der TU München nach Ansicht der 
Befragten vor allem an den Ranking-Platzierungen der die Kernkompetenzen verkörpernden Fa-
kultäten und am Niveau wissenschaftlicher Aktivitäten in diesen Fachbereichen deutlich. Tabelle 
15 fasst die Elemente dieser Image-Dimension zusammen. 

 
Akteure Prozesse Eigenschaften / Indikatoren

 offizielle Kommunikation 
der TU München 

 Präsident der TU Mün-
chen 

 (Fach-)Medien 

 privates Umfeld der Stu-
dierenden 

 Positionierung durch Kommunikation der 
Leistungen aus den Bereichen der Kernkompe-
tenzen 

 Kommunikation von Technik als Chance für 
Frauen 

 Integration betriebswirtschaftlicher Inhalte in 
naturwissenschaftlich-technische Studiengänge 

 Ranking-Platzierung der 
zentralen Fakultäten 

 Qualität und Quantität wis-
senschaftlicher Aktivitäten 
an den zentralen Fakultäten 

Tabelle 15: Faktoren der Image-Dimension „ingenieurmäßig, technikorientiert/technisch, naturwissenschaftlich“ 
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5.1.3.8 „international“ 

 

international (3, 5, 7, 10)

wir haben viele englische 
Vorträge und diese Inter-
nationalisierung ist gut

hohe Motivation, sehr guter Ruf, inter-
nationaler Anziehungspunkt, was man 
ja auch an den Dozenten sieht und 
dann eben dieses Unternehmerische

die Internationalisierung finde 
ich wichtig, denn ich möchte 
später mal ins Ausland gehen

Informationen muss man sich 
aus dem Internet holen, es 
gibt nicht genug Personen, 
die jemanden beraten

man liest immer, die TU München ist 
international, aber davon merkt man 
im Studiengang selber wenig

die Unterstützung 
ist relativ gering

es sind einfach die 
ganzen Formalitäten

es gibt eine ganze Menge Aus-
tauschprogramme an der TUM

aber viel zu wenig Englisch-
sprachige Angebote

Das Plus Auslandsstudium

Die TUM ist, wie Herrmann immer sagt, schon eine unterneh-
merische Uni, die auch nicht unbedingt Grenzen zieht – geht 
nicht, gibt’s nicht, die immer ein Stück weiter geht als andere

die Dependance in Singapur, dieses GIST, wenn man 
das jemandem erzählt, dann heißt es ja was soll das

aber das sind Sachen, die 
diese Uni prägen und diese 
große Internationalität

unsere Bib hatte letztes Jahr 
mittwochs eine 24-Stunden-
Öffnung, also die Nacht durch

als wir da nachts um 2 in der TU-Bib saßen, war es wirklich 
verwunderlich, dass da noch andere 30 Hanseln saßen, aber 
kein einziger war deutsch

heute beim Mittagessen, um uns 
herum saß kein einziger Deutscher

mag sein, dass die Cafete so schlechtes 
Essen hat und die deutschen Schnösel 
lieber zum Italiener gehen

man merkt schon, dass die 
TU im Ausland einen hervor-
ragenden Ruf genießt

bei meinem Wi-Info-Studium gab 
es ein Fach mit 80% Durchfall-
quote und als am Aushang meine 
Note suchte, kam ein Chinese und 
hatte eine 1,0 geschrieben

die Leute, die wir aus dem Ausland anziehen, 
sind sehr gut und vor allem hoch motiviert

im großen und Ganzen ist 
auch die Auswahl sehr gut

fortschrittlich/modern
einen Schritt weiter als andere

innovativ

unternehmerisch
unkompliziert

staatl./langsam.

unternehmerisch
unkompliziert

staatl./langsam.

 

Abbildung 58: Image-Dimension „international“ 

Die in Abbildung 58 dargestellte Image-Dimension wird für die Befragten durch die Internatio-
nalisierung des Lehrangebots der TU München, durch die Attraktivität der TU München für aus-
ländische Studierende sowie durch die Menge der Möglichkeiten, einen Auslandsaufenthalt an 
einer Partneruniversität der TU München durchzuführen, bestimmt. Dabei wird die Internationa-
lisierung der Lehre sowohl anhand englischsprachiger Lehrveranstaltungen im regulären Curricu-
lum als auch anhand des Lehrexports in andere Länder – an der TU München z. B. in Form des 
GIST – bewertet. Die Attraktivität der TU München für ausländische Studierende wird von den 
Befragten sowohl anhand der Anzahl als auch der Studienleistungen dieser Studierendengruppe 
festgemacht. Interessant ist, dass sowohl der Umfang des englischsprachigen Lehrangebots als 
auch die Möglichkeiten für Auslandsaufenthalte unterschiedlich bewertet werden. Tabelle 16 fasst 
die Elemente dieser Image-Dimension zusammen. 
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Akteure Prozesse Eigenschaften / Indikatoren 

 Präsident der TU München 

 GIST 

 Dozenten/Professoren 

 ausländische Kommilitonen 

 Fakultät für Wirtschafts-
wissenschaften 

 internationaler Lehrexport und  
-import 

 Auswahl ausländischer Studieren-
der 

 Aufbau internationaler Hoch-
schulkooperationen 

 Unterstützung und Beratung bei 
Auslandsaufenthalten 

 Anzahl englischsprachiger Lehrveran-
staltungen 

 Erfolg des Lehrexports 

 Anzahl und Qualität ausländischer 
Bewerber um Studienplätze 

 Umfang des Informations- und Bera-
tungsangebots für ein Auslandsstudium

Tabelle 16: Faktoren der Image-Dimension „international“ 

5.1.3.9 „nicht unpersönlich, klein/nicht zu groß, Massenuniversität“ 

 

nicht unpersönlich (1)
nicht zu groß (1, 8, 12, 14), 

Massen-Uni (2)

die TU ist nicht zu groß, 
die Atmosphäre ist nicht 
unpersönlich

im deutschen Vergleich ist die 
TU auch eine Massen-Uni

Wenn man so eine große Uni hat, die in so 
vielen Teilbereichen zur Spitze gehört, das 
ist schwierig. Wenn man nach Berlin 
schaut, die sind auch groß und können sich 
nicht so gut positionieren wie die TU.

gerade für den naturwissenschaftlichen 
Bereich ist es eine der TOP-Adressen

ingenieurmäßig
technikorientiert/technisch

naturwissenschaftlich

vielleicht weil es die kleinere Uni 
ist [im Vergleich zu LMU] man hat 
auch das Gefühl Prof. Herrmann 
fördert die kleineren Gruppen

die TU hat in meinen Augen das Image einer 
kleinen Uni, die sehr darauf bedacht ist gute 
Studenten am Ende raus zu bringen, die im Leben 
weiter kommen, die sich Mühe geben, kleine 
Gruppen haben und weltoffen und belastbar sind.

elitär/Elite
steht für den Leistungsgedanken

mörderisch

man hat sich so schnell kennen gelernt – in den ersten 
2 bis 3 Wochen – man lernt so viele unterschiedliche 
Gruppen und Leute kennen, weil es so klein ist

vielleicht auch ein bisschen elitär, 
ich verstehe elitär eigtl. nicht negativ

deshalb fände ich es auch 
sehr schade, wenn man alles 
zusammenlegt – alles würde 
nur größer und die Spezialität 
der TU ginge verlorenmir gefällt es auch, dass man zum Prof. relativ schnell 

Kontakt bekommt. Die [Prof.] kennen dann auch schnell 
die Namen - in der SBWL besonders. Das ist einfach 
persönlicher, das wollte ich schon immer. Ich wollt nie 
eine Nummer sein. Da kann man auch besser mit dem 
Prof. reden, wenn man ein Problem hat

Eine Freundin studiert VWL an der 
LMU und die kriegen keinen Kontakt 

was mir besonders gut gefällt, dass 
wir relativ kleine Gruppen sind, in den 
Seminaren die ich besuche
zwischen 15 und 25 Leuten

ist halt einfach super, weil 
da mehr rumkommt

man bräuchte bessere 
Lehrveranstaltungen, in 
kleineren Gruppen, 15 
bis 20 wäre schön

gerade in der BWL ist es die kleine 
Zahl der Studenten gegenüber der LMU

 

Abbildung 59: Image-Dimension „nicht unpersönlich, klein/nicht zu groß, Massenuniversität“ 

Die in Abbildung 59 dargestellte Image-Dimension bezieht sich auf zwei organisatorische Ebe-
nen. Insgesamt wird die TU München im Vergleich zu anderen deutschen Universitäten als groß 
wahrgenommen. Für den Studiengang TUM-BWL hingegen herrscht die Wahrnehmung vor, 
dass es sich um eine vergleichsweise kleine Gruppe von Studierenden handelt. Dies ermöglicht 
den Befragten zufolge ein schnelles Kennenlernen sowie einen schnelleren Kontakt zu Professo-
ren – insbesondere in den Schwerpunktfächern im Hauptstudium. Dieser Umstand wird von den 
Befragten geschätzt und in Kontrast zu Erzählungen von Bekannten gesetzt, die ein wirt-
schaftswissenschaftliches Studium an der LMU verfolgen. Gleichzeitig werden kleine Gruppen 
von den Studierenden mit einer besseren Lernatmosphäre in Verbindung gebracht. Diese Aus-
richtung auf kleine Gruppen wird von den Befragten für die gesamte Universität angenommen.  
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Anhand der eben dargestellten Erzählungen aus Abbildung 59 lässt sich der in Kapitel 5.1.2.1 ge-
nannte, die wahrgenommene Größe betreffende, potenzielle Widerspruch im Corporate Image 
der TU München als auf zwei verschiedene Organisationsebenen bezogene Bewertungen erklä-
ren. Auf der Ebene des Studiengangs TUM-BWL wird die TU München als klein und nicht un-
persönlich wahrgenommen, auf der Ebene der Gesamtorganisation als große Universität bzw. 
Massenuniversität.1192 Aus diesem Grund stellen die artikulierten Wahrnehmungen keine Wider-
sprüche im Corporate Image dar. Tabelle 17 stellt die Elemente dieser Image-Dimension zusam-
mengefasst vor. 

 
Akteure Prozesse Eigenschaften / Indikatoren 

 Professoren 

 Kommilitonen 

 Kennenlernen der Studierenden untereinander 

 persönlicher Kontakt zu Professoren 

 gute Lernatmosphäre 

 kleine Gruppen 

Tabelle 17: Faktoren der Image-Dimension „nicht unpersönlich, nicht zu groß, Massenuniversität“ 

5.1.3.10 „mit der Industrie/Wirtschaft zusammenarbeitend, an der Wirtschaft ausgerichtet“ 

 

mit der Industrie/Wirtschaft
zusammenarbeitend (8, 9, 15)

an der Wirtschaft ausgerichtet (9)

ist total wichtig, die 
TU tut da sehr viel

Vorträge aus der Praxis, egal ob 
Siemens oder BMW sind interessant, 
und bringen mir manchmal mehr als 
die theoretischen Vorlesungen 
[in der TUM-BWL]

im Bereich Informatik werden 
Vorlesungen von Leuten aus 
dem Unternehmen gehalten

die hatten schon einmal 
einen TUM-BWLer, er 
hat sich gut geschlagen

dass der Ruf der TU so gut 
ist, jeder kann gleich etwas 
damit anfangen, das hat viel 
mit den Profs zu tun

in der Wirtschaft 
vertreten, außerhalb 
der Uni aktiv

In der Fachschaft habe ich 
Emails von Firmen mit Prakti-
kumsangeboten bekommen

wollen ihre Prakti-
kumsangebote
direkt an TUM-
BWLer schicken

die TU hat ein positives Image das 
bezieht sich auf Lehre, Forschung 
und die Verknüpfung zur Wirtschaft

die Fakultät [WI] hat sehr 
viel Kontakt zur Wirtschaft

ich kenne den Vergleich zur 
Uni Augsburg, meine Freundin 
studiert dort Pädagogik

man tut sich schwerer, einen 
Arbeitsplatz zu kriegen

andere Unis haben da viel weniger Möglichkeiten 
als wir, gerade auch wenn man sieht, was wir für 
Stellenausschreibungen haben und die 
Arbeitsangebote die reinkommen

Hiwi, Praktikum oder Werkstudent das 
ist in München und an dieser Uni kein 
Problem.

Wie viele Firmen da inserieren, 
das muss schon ein Zeichen sein, 
dass die Leute uns suchen

Wenn man auf andere 
Unis schaut, da sind 2 / 3 
Stellen und Angebote

Forschungsprojekte 
im Bereich Luft- und 
Raumfahrt und im 
Bereich Product
Lifecycle Manage-
ment mit der Uni

BMW ist z.B. sehr viel 
an der TU vertreten

Prof. Herrmann [der Präsident] 
repräsentiert die TU gut, weil er 
nach Außen kommuniziert und 
auch die Kontakte zu Firmen hatwir haben die Ikom

so wird der Studi-
engang in der In-
dustrie bekannter

Manchmal hat man den Eindruck, dass nicht 
alle LS an einem Strang ziehen, sondern 
Rivalitäten untereinander herrschen

Zusammenarbeit mit Unternehmen ist 
auch in der TUM-BWL unglaublich

Wir machen immer 
mehr Praktika

Da wird dann ein Industrie 
Kontakt nicht an den ande-
ren LS weitergegeben

hohe Drittmittelquote

Das liest man, das hört man in den 
Interviews mit Prof. Herrmann

münchnerisch
städtisch [Stadt-Uni]

verteilt [Campus]

Professoren arbeiten 
viel mit Unternehmen 
zusammen

ich denke das liegt auch sehr an den Professoren, 
weil die bekannt sind – okay an der LMU gibt es 
auch bekannte Profs – C, D und so

bekannt/
hat Erkennungswert

 

Abbildung 60: Image-Dimension „mit der Industrie/Wirtschaft zusammenarbeitend, an der Wirtschaft ausgerichtet“ 

                                                 
1192  Gestützt wird diese Erklärung durch Aussagen der Interviewpartner 1, 2, 8, 9, 12 und 14 (vgl. Anhang 1, S. 1, 3, 

4, 16, 20, 26, 31). 
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Abbildung 60 stellt die Aussagen der Befragten TUM-BWL-Studenten mit Bezug zur Image-Di-
mension „mit der Industrie/Wirtschaft zusammenarbeitend, an der Wirtschaft ausgerichtet“ dar. 
Als diese Image-Dimension unterstützende Akteure werden von den Befragten Professoren, der 
Präsident, die Studierenden und die Unternehmen selbst genannt.  

Am häufigsten werden Professoren als Interaktionspartner von Unternehmen genannt. Sie arbei-
ten nach Ansicht der Studierenden mit Unternehmen z. B. im Rahmen von Forschungsprojekten 
zusammen. Als Indikator für diese Tätigkeit wird von den Studierenden die Drittmittelquote an-
gesehen. Ihr Wissen über diese Quote beziehen die Studierenden in erster Linie aus der Kommu-
nikation der TU München, insbesondere durch ihren Präsidenten. In diesem Zusammenhang 
wird Präsident Herrmann als Networker zu Unternehmen und Kommunikator gegenüber der 
Öffentlichkeit betrachtet. Des Weiteren werden Vorlesungen durch Unternehmensvertreter als 
Indikator für eine gute Zusammenarbeit von Professoren mit Unternehmen gehalten. Diese In-
formation beruht auf Erfahrungen der Studierenden. Daneben werden der eigenen Fakultät in-
tensive Kontakte zu Unternehmen nachgesagt. In diesem Zusammenhang wird von den Studie-
renden keine konkrete Tätigkeit erwähnt, sondern die Fakultät als Vermittler von Angeboten aus 
der Wirtschaft angesehen. Als vierten Akteur auf der Seite der Universität sehen sich die Studie-
renden selbst. Ihre guten Leistungen in Praktika tragen ihrer Ansicht nach dazu bei, dass sich Fir-
men verstärkt für weitere Praktikanten aus dem Studiengang interessieren. Schließlich wird von 
den Studierenden eine Reihe von Prozessen genannt, in denen der Kontakt von der Seite der Un-
ternehmen ausgeht. Dies sind Angebote für Praktika, Werkstudententätigkeit, Stellenausschrei-
bungen und Arbeitsangebote sowie das Engagement auf der IKOM1193, der Praktikums- und Stel-
lenbörse der TU München. Tabelle 18 fasst die Elemente dieser Image-Dimension zusammen. 

 
Akteure Prozesse Eigenschaften / Indikatoren 

 Professoren 

 Präsident der 
TU München 

 Fakultäten  

 Kommilitonen 

 Unternehmen 

 Drittmittelfinanzierte Forschungsprojekte 

 offizielle Kommunikation der TU München 

 Gastvorlesungen von Praktikern 

 Vermittlung von Angeboten aus Unternehmen an die 
Studierenden (Praktika, Werkstudententätigkeiten, 
Abschlussarbeiten, Jobangebote) 

 Engagement der Unternehmen auf der IKOM 

 Drittmittelquote,  

 Anzahl und Qualität der Praxis-
vorlesungen,  

 Leistung der Studierenden in 
Praktika,  

 Anzahl der Angebote von Un-
ternehmen an Studierende 

Tabelle 18: Faktoren der Image-Dimension „mit der Industrie / Wirtschaft zusammenarbeitend, an der Wirtschaft ausge-
richtet“ 

                                                 
1193  IKOM ist ein von Studenten der TU München geleitetes Karriereforum, das sich dem Networking zwischen 

Studierenden und Unternehmen widmet (vgl. http://www.ikom.tum.de/about/imprint [Zugriff am 30.10.2008]). 
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5.1.3.11 „alt, in Bayern verwurzelt, traditionell“ 

 

alt (4, 5, 8)
in Bayern verwurzelt (9)

traditionell (12)

weil es eine alte Hochschule ist, kennen 
sie Leute, die selbst dort, oder eben 
Chemie oder Physik studiert haben

die TU ist von den Gebäuden her alt, 
wenn man von Garching mal absieht

aber es wäre auch schrecklich, wenn 
wir uns alle in die alten Gebäude in 
der Arcisstraße pferchen müssten

ich werde mir auch noch TUM-TShirts kaufen –
an anderen Unis ist das sehr viel üblicher

Durch den hohen 
Bekanntheitsgrad

der Erkennungswert ist auch schön, 
irgendwie kennt jeder die TU München

Mein Academic Director sagt: Das 
Geld erst in die Forschung, dann in 
die Lehre und dann in die Infrastruktur

Gerade die ganzen 
Fakultäten, wie Informatik, 
die sind einfach weltweit 
bekannt und anerkannt

bei anderen Fakultäten dann ein-
fach traditionell, das heißt dass es 
sie einfach schon lange gibt

Diese Tradition 
spiegelt sich wider

ich kann mich auch schon ein 
bisschen mit der TU identifizieren

vielleicht weil ich in 
München geboren bin

oder weil die TU 
sehr stark in Bayern 
verwurzelt ist

Das Fahren nach 
Garching ist doof

bekannt/
hat Erkennungswert

münchnerisch
städtisch [Stadt-Uni]

verteilt [Campus]

worauf man stolz sein kann ist, was 
hier an der TU alles verschmolzen ist, 
wir haben ja auch viele hoheitliche 
Ämter, z.B. das Wasseramt am 
Ammersee

dann ist die TU auch immer ein bisschen mit 
der Politik verbandelt, was ihr oft hilft

 

Abbildung 61: Image-Dimension „alt, in Bayern verwurzelt, traditionell“ 

In der in Abbildung 61 dargestellten Image-Dimension spiegelt sich in erster Linie die Geschichte 
der TU München wider. Von den Befragten wird die TU München als „in Bayern verwurzelt“ be-
zeichnet. Sie hat hoheitliche Ämter inne und ist in der Wahrnehmung der Studierenden „mit der 
Politik verbandelt“. Als „traditionell“ wird die TU München bezeichnet, weil sie als alte Universi-
tät wahrgenommen wird. Auch die Bekanntheit einiger ihrer Fakultäten wird neben ihren Leis-
tungen zum Teil auf ihr Alter zurückgeführt. Beides führt nach Ansicht der Befragten dazu, dass 
die TU München in den privaten Umfeldern der Studierenden ein Begriff ist. Als „alt“ im negati-
ven Sinn werden von den Befragten die Gebäude in der Innenstadt bezeichnet. Sie stehen in der 
Wahrnehmung der Studierenden im Kontrast zum neuen Campus in Garching.  

An dieser Stelle kann der in Kapitel 5.1.2.1 genannte potenzielle Widerspruch im Corporate 
Image der TU München aufgegriffen werden, der sich in den Bewertungen „fortschrittlich, inno-
vativ“ einerseits und „alt, traditionell“ andererseits äußert. Anhand der in Abbildung 52 darge-
stellten Erzählungen wird deutlich, dass die TU München aufgrund innovativer Veränderungen 
im Lehrangebot (insbesondere neuer Lehrmethoden, neuer Studiengänge, der Integration von 
Technik und BWL sowie der Auswahl ihrer Studierenden)1194, innovativer Organisationseinheiten 

                                                 
1194  Für entsprechende Aussagen zu Lehrmethoden vgl. Anhang 1, S. 6, 7, 19, 20, 23, zur Integration von Wirt-

schaftswissenschaften und Technik vgl. Anhang 1, S. 4, 23 sowie zur Auswahl von Studierenden vgl. Anhang 1, S. 
10, 17, 19, 35. 
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(insbesondere UnternehmerTUM und GIST)1195 sowie aufgrund ihrer Selbstdarstellung (insbe-
sondere ihrer Kernkompetenzen sowie in erster Linie durch die Kommunikation des Präsiden-
ten)1196 von den befragten Studierenden als fortschrittlich und innovativ betrachtet wird. In dieses 
Bild passt sich die Wahrnehmung des Campus Garching als modernem Standort nahtlos ein. Die 
anhand von Abbildung 61 beschriebene Wahrnehmung des Standorts Innenstadt sowie des Ge-
bäudes der Fakultät für Chemie stehen dazu im Widerspruch.1197 Dieser Widerspruch im Corpo-
rate Image der TU München zeigt sich auch anhand der in Kapitel 5.1.2.3 diskutierten Wahrneh-
mungsunterschiede zwischen beiden betrachteten Studierendengruppen. Sie wird von Interview-
partner 5 wie folgt plausibilisiert: „Mein Academic Director sagt: Das Geld erst in die Forschung, 
dann in die Lehre und dann in die Infrastruktur [investieren, Anm. d. Verf]“1198. Dennoch zeigt 
die vorliegende Untersuchung, dass die Wahrnehmung von Universitätsgebäuden für Studierende 
im Rahmen ihrer Studienentscheidung1199 sowie für die Beurteilung der Qualität der Lernatmo-
sphäre1200 und der Beurteilung der generellen Ressourcenausstattung1201 relevant ist. Diese Signal-
wirkung kann mit entsprechenden Investitionen in die Infrastruktur gestärkt werden. Tabelle 19 
fasst die Elemente dieser Image-Dimension zusammen. 

 
Akteure Prozesse Eigenschaften / Indikatoren 

 Fakultäten 

 Privates Umfeld der 
Studierenden 

 wissenschaftliche Leistung der 
Fakultäten 

 Wahrnehmung der TU Mün-
chen als alte Universität 

 hoheitliche Ämter 

 Verbandelung mit der Politik 

 Bekanntheit der Fakultäten (aufgrund wissen-
schaftlicher Leistungen und ihres Alters) 

 alte Gebäude in der Innenstadt 

 neuer Campus in Garching 

Tabelle 19: Faktoren der Image-Dimension „alt, in Bayern verwurzelt, traditionell“ 

                                                 
1195 Entsprechende Aussagen treffen Interviewpartner 5 und 13 (vgl. Anhang 1, S. 10, 30). 
1196  Entsprechende Aussagen treffen Interviewpartner 2 und 11 (vgl. Anhang 1, S. 4, 23). 
1197  Vgl. Anhang 1, S. 8, 10, 18, 31, 34. 
1198  Anhang 1, S. 10. 
1199  Vgl. z. B. Anhang 2, S. 19, 24. 
1200  Vgl. z. B. Anhang 2, S. 5, 6, 8, 10, 18. 
1201  Vgl. z. B. Anhang 2, S. 5, 8, 18. 
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5.1.3.12 „Münchnerisch, städtisch, verteilt“ 

 

münchnerisch (2, 13),
städtisch/Stadt-Uni (2, 8)
verteilt [Campus] (5, 6, 9) zur TUM gehört München

ich finde es Klasse, nach Weihenstepan raus zu fah-
ren und dann wieder in München etwas zu machen

viele Leute, die nicht aus München kommen und deshalb darauf 
angewiesen sind, abends etwas zusammen zu unternehmen

München gilt als extrem teuer aufgrund der Wohnungssituation

München ist eine tolle Stadt. Das ist für mich 
wichtig. Dazu gehört, dass man Möglichkeiten 
hat für die Freizeit: Seen, Berge, dass die At-
mosphäre angenehm ist, die Größe ist auch 
wichtig obwohl München mir schon zu groß ist

obwohl ich eine Zeit lang den Höchstsatz [BAföG] bekam 
bin ich in München mit dem Geld nicht klargekommen
ich habe nebenbei für gutes Geld in einer Kanzlei gejobbt

vielleicht weil ich in München geboren bin, weil 
die TU sehr stark in Bayern verwurzelt ist

über mein Studium würde ich erzählen, dass ich einen 
Mix aus BWL und E-Technik studier, dass ich zufrieden 
bin, bis auf mein Technikfach, dass es in München ist

Jeder auf der Welt kennt München und TU München ist für jeden 
ein Begriff. Bsp. Oktoberfest: Wenn man dann sagt ich komme aus 
München, kennt das jeder. Man kann dann auch sagen, ich stu-
diere in München. Und da ist die TU München ein totaler Begriff.

Man sieht die Stellenausschreibungen, die suchen überall Leute. du 
brauchst dich in der Uni nur umzuschauen: Wie viele Firmen da inserieren mit der Industrie/

Wirtschaft zusammenarbeitend
an der Wirtschaft ausgerichtet

wenn man da sagt, man kommt von der 
TUM, das ist einfach ein Name. Die TU 
kennt man in der wissenschaftlichen 
Welt und auch wenn man Zeitung liest

bekannt/
hat Erkennungswert

wenn du als Werkstudent 
arbeiten willst, das ist in 
München & an dieser Uni
kein Problem.

Ich war mit einem Freund an allen 
bayrischen Universitäten, weil er 
unbedingt aus München weg wollte

ich kann mich schon ein bisschen mit der TU identifizieren

alt
in Bayern verwurzelt

traditionell

die Verteiltheit der TU ist echt negativ. Ich wünsche 
mir eine Uni, die das tägliche Leben gestaltet, eine 
richtige Campus-Uni wie in den USA wäre schöner. 
Man kann nicht sagen, man geht an die Uni und dort 
sind auch alle Studenten, die auch eine Einheit bilden

ich finde es auch schade, dass die WI-Lehrstühle so 
verteilt sind – die LS in Weihenstephan hatte ich bis 
jetzt noch gar nicht wahrgenommen

dadurch, dass wir zum Teil in Garching 
und zum Teil in der Innenstadt sind, ist 
es sehr unangenehm

unpraktisch für eine Vorlesung 
von 45 Min. nach Garching zu 
fahren, vor allem weil es meistens mit den 
Vorlesungen in der Innenstadt kollidiert

man kann nicht einfach 
mal kurz irgendwo hin

ich hab dann geschaut, dass ich 
einen Tag nur in Garching habe, 
um nicht 2mal hinaus fahren zu

mit der TU assoziiere 
ich das Gebäude 
mitten in der Stadt

wenn ich durch 
die Stadt fahre, 
fallen mir die 
Gebäude auf

ich bin froh, 
dass E-Tech-
nik in der 
Innenstadt ist

die TU in der Innenstadt ist eine Münchner 
Uni, eine Stadt-Uni. Man studiert und lebt
in der  Stadt, man verlässt den 
Campus und ist von der Uni weg

dass Weihenstephan zur 
TU gehört, wissen nicht
viele, die Weihenstephaner 
identifizieren sich auch 
nicht mit der TUM

die Abstimmung zwischen Weihenstep-
han und der Innenstadt ist katastrophalWeihenstephan ist wieder eine 

eigene Welt, eine weitläufige 
Campus-Uni im Grünen

in Garching gibt es das nicht

schon auf dem Weg dahin merkt man, dass man in Garching 
am Arsch der Welt angekommen ist, dann kommt Chemie noch 
dazu, das heruntergekommenste Gebäude weit und breit

 

Abbildung 62: Image-Dimension „Münchnerisch, städtisch, verteilt“ 

Die in Abbildung 62 dargestellte Image-Dimension stellt den direkten Bezug zur Universitäts-
stadt und zu den drei Hauptstandorten der TU München (Innenstadt, Garching und Weihenste-
phan) her.  

Mit Bezug zum Campus in der Innenstadt wird die TU München von den Befragten als Stadt-
Universität wahrgenommen. Mit dem Standort in der Innenstadt werden von den Studierenden 
in erster Linie die alten Gebäude identifiziert. Für diesen Standort spielt die Attraktivität der Uni-
versitätsstadt München aus Sicht der Befragten eine wesentliche Rolle. München wird als teuer in 
der Lebenshaltung sowie als Ort mit einem breiten Freizeitangebot empfunden. Gleichzeitig 
spielt für die Studenten München als starker Wirtschaftsstandort eine Rolle, da dieses Umfeld 
ihnen Chancen auf praktische Erfahrungen in Unternehmen bietet. Auch die internationale Be-
kanntheit der Stadt München wird von den Befragten als Vorteil wahrgenommen.  

Der Standort Weihenstephan wird hingegen als Campus-Universität im Grünen bezeichnet. In 
der Wahrnehmung der Studierenden handelt es sich um eine formal zur TU München gehörende 
Organisation, die ihre eigene Kultur besitzt und deren Mitglieder sich mit Weihenstephan und 
nicht mit der TU München identifizieren.  
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Der Standort Garching wird von den Studierenden als eher unattraktiv, mit geringem Freizeitwert 
und als vergleichsweise weit von der Innenstadt entfernt beschrieben. Insgesamt stellt die Veteilt-
heit für die Befragten ein logistisches Problem dar. Ihre Stundenpläne sind oft nicht mit den Dis-
tanzen vereinbar und die Fahrtzeit wird für den Besuch einer einzelnen Vorlesung als „unprak-
tisch“ empfunden. 

An dieser Stelle kann der in Kapitel 5.1.2.1 genannte potenzielle Widerspruch im Corporate 
Image der TU München aufgegriffen werden, der sich in den Bewertungen „Münchnerisch, städ-
tisch“ einerseits und „verteilt“ andererseits äußert. Die Verteiltheit der TU München bezeichnet 
das Vorhandensein der drei Standorte Innenstadt, Weihenstephan und Garching. Für TUM-
BWL-Studenten kommt hinzu, dass einerseits vier der fünf Technikfächer ein Studieren an zwei 
Standorten verlangen, andererseits, dass sich die Lehrstühle der Fakultät für Wirtschaftswissen-
schaften über die Standorte Innenstadt und Weihenstephan verteilen und darüber hinaus am 
Standort Innenstadt nochmals über mehrere Stadtviertel.1202  

Diese Verteiltheit wirft Inkonsistenzen im Corporate Image hervor, die sich einerseits anhand der 
unterschiedlichen Bewertung der drei Standorte durch die Studierenden, andererseits anhand von 
Aussagen zur Identitätsbildung festmachen lassen. Beides wurde bereits in Kapitel 5.1.2.3 disku-
tiert und zum Anlass genommen, Studierende der TUM-BWL und des Maschinenwesens als Ver-
treter zweier Stakeholdergruppen zu betrachten.  

Mit Blick auf das Imagemanagement der TU München ist festzuhalten, dass die Verteiltheit der 
Organisation zur Wahrnehmung ihrer Standorte als relativ eigenständige Organisationseinheiten 
führt. Diese im Studienalltag gelebten Unterschiede lassen sich allein durch Kommunikations-
maßnahmen nicht beheben. Dabei trägt die unterschiedliche Wahrnehmung der Gebäude in be-
trächtlichem Maß zur unterschiedlichen Wahrnehmung der Standorte bei. Aus diesem Grund 
bietet bspw. eine alle Standorte gleichmäßig einbeziehende Investitionspolitik mit dem Ziel, die 
Image-Dimension „fortschrittlich/modern, immer einen Schritt weiter, innovativ“ zu stärken, 
einen Ansatzpunkt für die Vereinheitlichung der Wahrnehmung. Darüber hinaus bietet die Wir-
kung der sich an den drei Standorten stark unterscheidenden Studienalltage auf die Wahrneh-
mung der TU München Ansatzpunkte zum Imagemanagement. An dieser Stelle kann bspw. ei-
nerseits eine Vereinheitlichung von Verwaltungsprozessen, Informationsplattformen und derglei-
chen zu gleichartigen Studienerfahrungen an allen Standorten, andererseits eine Verzahnung von 
Studieninhalten zu einem nachhaltigen Austausch von Erfahrungen und Informationen zwischen 
Studierenden beitragen. Tabelle 20 fasst die Elemente dieser Image-Dimension zusammen. 

 

                                                 
1202  Vgl. Anhang 1, S. 18. 
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Akteure Prozesse Eigenschaften / Indikatoren 

  praktische Erfahrungen in 
Unternehmen sammeln 

 Transport zwischen den 
Vorlesungen 

 Veteiltheit als logistisches Problem 

Innenstadt: 

 alte Gebäude 

 Attraktivität der Universitätsstadt München (Kosten 
der Lebenshaltung und Vielfalt des Freizeitangebots) 

 München als Wirtschaftsstandort 

Weihenstephan:  

 Campus-Universität im Grünen 

 besitzt eigene Kultur 

Garching: 

 geringer Freizeitwert 

 vergleichsweise weit von der Innenstadt entfernt 

Tabelle 20: Faktoren der Image-Dimension „Münchnerisch, städtisch, verteilt“ 

5.1.3.13 „bekannt, hat Erkennungswert“ 

 

bekannt/hat Erkennungswert
(4, 6, 8, 12, 14, 15)

mein Gefühl war, dass 
die LMU bekannter war ich denke das liegt auch sehr an den Professoren, 

weil die bekannt sind – okay an der LMU gibt es 
auch bekannte Profs – C, D und so

mit der Industrie/Wirtschaft
zusammenarbeitend

an der Wirtschaft ausgerichtet

wir machen auch immer mehr Prak-
tika, so wird der Studiengang in der 
Industrie auch bekannter

TUM-BWL profitiert bei Ihrer Bekanntheit schon 
vom Ruf der TU in den technischen Fächern, ich 
kenne das speziell im Bereich Maschinenbau

aber wir haben in BWL auch sehr 
gute Professoren, die in den jeweili-
gen Bereichen sehr bekannt sind

Professor H ist fast jedem ein Begriff, das ist schon 
mal wichtig, dass man Professoren hat, die sehr 
bekannt sind

Die TU hat ein herausragendes Image
in Forschungsbereichen hat die TU 
sicherlich ein herausragendes Image
Gerade die ganzen Fakultäten, wie 
Informatik, die sind einfach weltweit 
bekannt und anerkannt

alt
in Bayern verwurzelt

traditionell

die Journals [...] wählen ja aus und wenn dann 
die TU München relativ oft zitiert wird, dann ist 
das einfach dieser Ruf, also wenn die Leute 
von außen diese Arbeiten zitieren

und natürlich die Verbin-
dungen, die sie zu ande-
ren Unternehmen haben, 
zu BMW oder Siemens

und bei anderen Fakultäten dann einfach tradi-
tionell, das heißt dass es sie einfach schon 
lange gibt, diese Tradition spiegelt sich wider

einfach der hohe 
Bekanntheitsgrad

weil es eine alte Hochschule 
ist, kennen sie Leute, die 
selbst dort, oder eben Chemie 
oder Physik studiert haben

der Erkennungswert ist 
auch schön, irgendwie 
kennt jeder die TU 
München

die anderen kennen das 
Logo, das ist im Gegen-
satz zum LMU-Logo
ziemlich eingängig

Professoren arbeiten viel mit Unter-
nehmen zusammen - BMW ist z. B. 
sehr viel an der TU vertreten

über Modelle und Konzepte 
könnte man eine Fakultät 
auch bekannt machen

der Bekanntheitsgrad kommt ja schon 
von außen, wenn diese ganzen 
Fakultäten, die Dozenten dann zitiert 
werden, das kommt ja von außenwenn man in den wissenschaftlichen Journals veröf-

fentlicht, wo man eine Wartezeit von 2 bis 3 Jahre 
hat, wenn dann Artikel von der TU München drin sind

wenn ich durch die 
Stadt fahre, fallen 
mir die Gebäude auf

münchnerisch
städtisch/Stadt-Uni
verteilt [Campus]

Ich war mit einem Freund 
an allen bayrischen Univer-
sitäten, weil er unbedingt 
aus München weg wollte  

Abbildung 63: Image-Dimension „bekannt, hat Erkennungswert“ 

Zur in Abbildung 63 dargestellten Image-Dimension „bekannt/hat Erkennungswert“ tragen nach 
Ansicht der Befragten Faktoren auf der Ebene der Universität, der Fakultät und der einzelnen 
Lehrstühle bei. Auf gesamtorganisatorischer Ebene sehen die Studierenden vor allem das Logo, 
die Gebäude der TU München in der Innenstadt, die Universitätsstadt München und den großen 
Kreis derjenigen aus ihren privaten Umfeldern, die selbst in München studiert haben. Auf Fakul-
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tätsebene wird die Bekanntheit der TU München in den Augen der befragten TUM-BWL-Stu-
denten vor allem durch eine lange Tradition und das herausragende fachliche Image einzelner 
Fakultäten geprägt. Auf der Ebene einzelner Lehrstühle zählen aus Sicht der Befragten vor allem 
wissenschaftliche Veröffentlichungen, die Zusammenarbeit der Lehrstühle mit Unternehmen 
sowie die guten Leistungen der Studierenden bei Praktika. Tabelle 21 fast die imagerelevanten 
Elemente dieser Dimension zusammen. 

 
Akteure Prozesse Eigenschaften / Indikatoren 

 Privates Umfeld der Studierenden 

 Professoren und wissenschaftli-
che Mitarbeiter 

 Kommilitonen 

 wissenschaftliche  
Veröffentlichungen 

 Zusammenarbeit mit  
Unternehmen 

 Praktika 

 Logo 

 Gebäude in der Innenstadt 

 die Universitätsstadt selbst 

 fachliches Image einzelner Fakultäten 

 Leistung der Studierenden in Unternehmen

Tabelle 21: Faktoren der Image-Dimension „bekannt, hat Erkennungswert“ 

 

5.1.4 Identifikation von Stereotypen im Corporate Image der TU München 

In Kapitel 2.3.2.3 wurde das Corporate Image als Wahrnehmungskonstrukt zwischen Identität 
und Stereotyp dargestellt. Diese Auffassung impliziert, dass Images neben Erfahrungen und In-
formationen von Dritten in der Regel auch Elemente beinhalten, die auf einer freien Zuweisung 
von Attributen durch Verallgemeinerung von gut bekannten auf kaum oder gar nicht bekannte 
Facetten eines Meinungsobjekts beruhen. Die Voraussetzung für die Annahme, dass es sich um 
einen stereotypischen Imagebestandteil handelt, besteht darin, dass der Befragte keine eigene Er-
fahrung oder Informationsquelle mit einer Attribuierung in Verbindung bringt. Ist dies der Fall, 
kann ein Stereotyp vermutet werden.  

Als Beispiel soll hier eine Erzählung aus Interview 10 dienen: „Ich verbinde mit der TU, aber 
auch mit der LMU, nichts Spezielles. Das ist eine Uni wie jede andere, gehört zu den besten in 
Deutschland. Das liest man immer wieder mal. Ich bin jetzt nicht besonders stolz darauf, dass ich 
hier studiere, die TU bräuchte eine bessere Reputation. Das Besondere an der TUM für mich ist 
die TUM-BWL.“1203 An dieser im Interview direkt aufeinander folgenden Aussagen fällt zunächst 
auf, dass sich der Befragte für die Aussage, die TU München gehöre zu den besten Universitäten 
auf die vage Quelle der Printmedien bezieht, diese Einschätzung jedoch nicht mit konkreten In-
halten untermauert. Für die pauschale Beurteilung, die TU München bräuchte eine bessere Repu-
tation, wird keinerlei inhaltlicher Anhaltspunkt gegeben. Die Vermutung, es handele sich um ein 
Stereotyp, wird dadurch bestärkt, dass diese Erzählung inhaltlich widersprüchlich ist. Einerseits 
wird die TU München als Universität wie jede andere auch bezeichnet, andererseits als eine der 

                                                 
1203  Anhang 1, S. 22. 



5.2 Diskursive Stakeholderidentifikation und -analyse der TU München 259 

besten in Deutschland. Auch die Aussage, die TU München hätte nichts Spezielles, steht in Kon-
trast zur Aussage, der Studiengang TUM-BWL sei etwas Besonderes. 

Die vorgebrachten Indizien deuten zunächst auf ein Stereotyp hin. Dennoch besteht die Mög-
lichkeit, dass der Befragte die persönlichen Erlebnisse und konkreten Informationsquellen zwar 
erinnert, jedoch in der Interviewsituation nicht artikuliert hat. Dieser Vermutung steht die narra-
tive Dynamik des episodischen Interviews entgegen. Mayring (2002) betont in diesem Zusam-
menhang, dass gerade die Narration als Zugang zu Erinnerungen den Vorteil besitzt, einem im-
mer wiederkehrenden Schema zu folgen, in dem der Erzähler sich explizit in die Rolle des Erklä-
renden und Sinnvermittelnden begibt.1204 Eine zentrale Facette dieser Rolle besteht in der Absi-
cherung der getroffenen Bewertungen durch Bezug auf Erlebnisse und Quellen.1205 

5.2 Diskursive Stakeholderidentifikation und -analyse der TU München 

Als diskursive Stakeholderidentifikation wurde ein Vorgehen bezeichnet, in dem in direktem 
Kontakt mit Vertretern von Stakeholdergruppen getreten wird.1206 Das Ziel einer diskursiven 
Stakeholderanalyse besteht in der Erhebung und Charakterisierung der Akteure aus dem In- und 
Umfeld einer Organisation, mit denen die Vertreter einer Stakeholdergruppe in Interaktionsbe-
ziehungen stehen oder die sie als Informationsquelle nutzen. Wie in Kapitel 2.1.7 definiert wurde, 
soll in dieser Arbeit die Summe der Beziehungen, die bspw. Studenten in ihrer Rolle als Stakehol-
der einer Universität unterhalten, als Interaktionsnetzwerk dieser Studentengruppe bezeichnet wer-
den. Solche Interaktionsnetzwerke von Stakeholdern geben Aufschluss über das Beziehungsnetz-
werk, das den Erfolg der modernen Stakeholderorganisation bestimmt.1207 In der vorliegenden 
Arbeit wurden Studierende zunächst im Rahmen eines positionalen Identifikationsverfahrens als 
externe Stakeholder der Universität bestimmt.1208 Im Folgenden sollen die Interaktionsnetzwerke 
der befragten Studierendengruppen vorgestellt werden. Dazu wird zunächst die Struktur eines 
solchen Interaktionsnetzwerks anhand der Gruppe der Maschinenbau-Studenten aufgezeigt. An-
schließend wird am Beispiel der Gruppe der TUM-BWL-Studenten beschrieben, wie ein solches 
Interaktionsnetzwerk identifiziert werden kann. 

5.2.1 Darstellung eines Interaktionsnetzwerks: Beispiel Maschinenbau-Studenten 

Eine diskursiv durchgeführte Beschreibung der auf die Universität bezogenen Interaktionspartner 
einer Studentengruppe gibt Aufschluss über die Akteure, die einen Einfluss auf die Stakeholder-

                                                 
1204  Vgl. Mayring (2002), S. 72f. 
1205  Vgl. ebenda, S. 72. 
1206  Vgl. Kapitel 2.1.7. 
1207  Vgl. Kapitel 2.1.4. 
1208  Vgl. Kapitel 3.3. 



260  5 Ergebnisse der Exploration 

beziehung zwischen Universität und Studierenden besitzen. Abbildung 64 stellt das aus den ge-
führten Interviews abgeleitete Interaktionsnetzwerk der Stakeholdergruppe der Maschinenbau-
Studenten dar. Dabei treten sowohl Personen als auch (Teil-)Organisationen als Akteure auf. So 
werden bspw. die UnternehmerTUM oder andere Universitäten als interagierende Organisatio-
nen, Studenten und Professoren als interagierende Personen genannt. Die Artikulation als Person 
bzw. Organisation wird im Einzelfall anhand der im Interview artikulierten Interaktionsrolle ver-
ständlich.1209 

In Abbildung 64 sind die erhobenen Beziehungen auf Basis der in Kapitel 2.1.3.4 erarbeiteten 
grundlegenden Beziehungs-Typologie dargestellt. Bei Interaktionsbeziehungen wird zwischen 
Kooperationsbeziehungen (z. B. die Beziehung zu Professoren), Konkurrenzbeziehungen (z. B. 
die Beziehung zu Studenten anderer Universitäten) und zusammengesetzten Beziehungen (z. B. 
die Beziehung der Maschinenbau-Studenten untereinander) unterschieden. Neben den in Kapitel 
2.1.3.4 betrachteten Interaktionsbeziehungen besteht eine Reihe von Informationsbeziehungen, 
denen in der vorliegenden Untersuchung ein Einfluss auf die Stakeholderbeziehung zwischen 
Maschinenbau-Studenten und der TU München zugewiesen werden kann. Diese Informationsbe-
ziehungen werden durch gestrichelte Linien angezeigt. Die Richtung des Pfeils verdeutlicht die 
artikulierte Richtung des Informationsflusses (einseitig vs. zweiseitig). Dabei gilt grundsätzlich die 
Regel, dass im Rahmen von Interaktionsbeziehungen auch Informationen ausgetauscht werden. 
Informationsbeziehungen jedoch beinhalten keine – über die meinungsbildende Wirkung von In-
formationen hinausgehende – Interaktionen. So wurde von den Befragten ein zum Teil reger, die 
Meinungsbildung beeinflussender Informationsaustausch mit ihren privaten Umfeldern artiku-
liert, darüber hinaus jedoch keine für ihre Beziehung zur TU München relevante Interaktion. Die 
Beziehung zu Eltern sticht dabei in einer Hinsicht hervor. In ihrer Rolle als Finanzierer der Uni-
versitätsstudien ihrer Kinder stellen sie einen Kooperationspartner dar. Dieser Umstand verdeut-
licht nochmals die Bedeutung der Identifizierung der verschiedenen Rollen, in denen Akteure 
auftreten, für die sinnvolle Beschreibung von Interaktionsnetzwerken. Die Beziehung zu Eltern 
als Finanzierern ist aus diesem Grund im Interaktionsnetzwerk der Maschinenbau-Studenten 
gesondert aufgeführt. 

Neben der Art der Beziehung lassen sich aus den erhobenen Erzählungen Hinweise darauf ablei-
ten, ob es sich bei einem genannten Akteur um einen Stakeholder oder eine Einflussgruppe der 
TU München handelt. In Abbildung 64 sind die diskursiv identifizierten Stakeholder der TU 

                                                 
1209  Im Verlauf der in Kapitel 5.2.2 zu beschreibenden Erstellung des Interaktionsnetzwerks der TUM-BWL-

Studenten wird die Unterscheidung von Personen und Organisationen als Akteure deutlich. An dieser Stelle ist 
anzumerken, dass faktisch auch eine Interaktion mit einer Organisation in den meisten Fällen auf eine Interaktion 
zwischen Personen hinausläuft, dies jedoch nicht in jedem Fall von den Befragten artikuliert wird. In der vorlie-
genden Arbeit soll die Artikulation der Befragten möglichst authentisch wiedergegeben werden, da die Grundlage 
des hier verfolgten diskursiven Vorgehens darin besteht, eine Organisation aus der Perspektive ihrer Stakeholder 
zu beschreiben. Folglich bleibt an verschiedenen Stellen nur der Hinweis darauf, dass in der von den Befragten ar-
tikulierten Wahrnehmung Ungenauigkeiten im Bezug auf Akteure bestehen. Damit verbunden ist die Frage, ob 
sich diese Ungenauigkeiten negativ auf das Corporate Image auswirken und daher im Rahmen des Stakeholder-
managements aufgegriffen werden sollten. 
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München grau dargestellt. Akteure, die aufgrund der Beschreibung ihrer Beziehungen als Ein-
flussgruppen zu bezeichnen sind, sind weiß dargestellt. 

Von den Studierenden wurden darüber hinaus auch Beziehungen zwischen ihren Interaktions-
partnern artikuliert. Eine solche Beziehung stellt die von den befragten Maschinenbau-Studenten 
angenommene Beziehung zwischen Lehrstühlen und Unternehmen dar. Sie ist in Abbildung 64 
als Strich-Punkt-Linie aufgenommen. 
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Abbildung 64: Interaktionsnetzwerk der Maschinenbau-Studenten der TU München 

Interviewpartner 25 erzählte in diesem Zusammenhang von zwei Betriebsbesichtigungen, deren 
Zustandekommen er auf die persönlichen Beziehungen zwischen den veranstaltenden Lehrstüh-
len und den besuchten Unternehmen zurückführt.1210 Diese Erzählungen geben folglich bereits 
einen Hinweis auf Beziehungen im Interaktionsnetzwerk der Lehrstühle der TU München. Zur 
Verdeutlichung des Erstellungsprozesses soll im Folgenden das im Diskurs erhobene Interakti-
onsnetzwerk der Stakeholdergruppe TUM-BWL-Studenten vorgestellt werden. 

5.2.2 Erstellung des Interaktionsnetzwerks: Beispiel TUM-BWL-Studenten 

Im Folgenden wird am Beispiel der Gruppe der TUM-BWL-Studenten der TU München die Er-
hebung eines Interaktionsnetzwerks dargestellt. Dabei stehen die Identifizierung von Interakti-
onspartnern und Informationsquellen sowie die Beschreibung ihrer Beziehungen zur betrachte-

                                                 
1210 Anhang 2, S. 30. 
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ten Studierendengruppe im Fokus der Analyse. Als Grundlage dieser Beschreibung dienen die 
mittels episodischer Interviews erhobenen individuellen Cognitive Maps von TUM-BWL-Studen-
ten. Abbildung 65 zeigt eine Übersicht der von den Studierenden genannten Akteure. 
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Abbildung 65: Interaktionsnetzwerk der TUM-BWL-Studenten1211 

Die Nennung dieser Interaktionspartner und Informationsquellen erfolgte im Rahmen von Er-
zählungen, so dass ihre jeweiligen Bedeutungen und Rollen aus Sicht der befragten Studierenden 
die Grundlage der Charakterisierung bilden. Dabei werden die in den Erzählungen erwähnten 
Rollen in Anlehnung an Ross/Robertson (2007) als Facetten einer zusammengesetzten Bezie-
hung verstanden.1212 Die Struktur der folgenden Beschreibung von artikulierten Beziehungen 
erfolgt grundlegend aus der Sicht der befragten Studierenden und folgt daher der in Abbildung 65 
dargestellten Abgrenzung von Gruppen. Von dieser Struktur wird nur im Fall des privaten Um-
felds mit den Vertretern Familie, Verwandte, Freunde und Bekannte abgewichen. Zwar benen-
nen die Befragten eine große Anzahl verschiedener Akteure ihres privaten Umfelds, jedoch sind 
die Beziehungen zu den meisten dieser Akteure so ähnlich, dass diese ohne Verzerrung oder Ver-
lust relevanter Informationen gemeinsam beschrieben werden können. 

5.2.2.1 Die Beziehungen der TUM-BWL-Studenten untereinander 

Es fällt zunächst auf, dass jeder der Befragten über Beziehungen zu anderen TUM-BWL-Studen-
ten berichtet. Das Verhältnis zueinander wird dabei wie folgt beschrieben: „Die Leute hier sind 

                                                 
1211  Eigene Darstellung. Die Ziffern geben an, in welchen Interviews die Interaktionspartner genannt wurden. 
1212  Vgl. Ross/Robertson (2007), S. 108ff., Kapitel 2.1.3.3. 
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ganz cool.“1213 Es gibt „mehr Zusammenhalt als an anderen Unis.“1214 „Kleine Gruppen finde ich 
gut, es ist einfacher Leute kennen zu lernen. Viele Leute, die nicht aus München kommen und 
deshalb darauf angewiesen sind, abends etwas zusammen zu unternehmen. [Es gibt, Anm. d. 
Verf.] keine Grüppchenbildung. Das ist in den SBWLs eine richtige Identifikation, wenn man an 
den Lehrstuhl geht, kennen sich alle mit Vornahmen.“1215 „Es sind optische Aspekte, zu wenig 
Frauen. Wenn es ein bisschen gemischter wäre, dann wäre z. B. bei Teamarbeiten eine andere 
Gruppendynamik. Es ist einerseits schön, ein kleiner Kreis zu sein, aber andererseits könnte es 
ein bisschen bunter und gemischter sein.“1216 „Wir TUM-BWLer unterhalten uns kaum über un-
sere Technikfächer, wir sehen uns ja auch kaum. Das hat sich verlaufen, jetzt mit den 
SBWLs.“1217  

Die Gruppendynamik wird gleichzeitig als Treiber des inhaltlichen Anspruchs gesehen: „Für 
mich sind Elite eigentlich die, die in dem, was sie gerade machen, alles geben. [...] Ich merke 
schon, dass man sich bei uns gegenseitig anspornt, das macht Elite für mich aus, Elite erarbeitet 
man sich.“1218  

In den ausgewählten Aussagen wird vor allem deutlich, dass sich TUM-BWLer als Gruppe emp-
finden und der Zusammenhalt untereinander für sie wichtig ist. Dieser Zusammenhalt wird nach 
Ansicht der Studenten auch durch die besondere Situation des Studiengangs erreicht: „Der Jahr-
gang vor uns war ja der Pionier-Jahrgang, die haben auch sehr zusammen gehalten. Die [Studen-
ten des ersten Jahrgangs, Anm. d. Verf.] mussten viel studentenfreundlicher machen. Wir waren 
die Nachfolgenden, da war auch nicht alles so sicher. Daraus haben sich viele Freundschaften 
entwickelt, die auch über das Studium hinaus halten. Wir waren noch Pioniere. Das war noch 
nicht der feste Studiengang, man wusste nicht, was wirklich auf einen zukommt und um das zu 
mögen, braucht man eine andere Einstellung. Es wurde auch von der ersten Stunde eingetrich-
tert, dass es etwas Besonderes ist, TUM-BWLer zu sein. Das kam auch durch das Auswahlverfah-
ren. Man hatte das Gefühl es haben sich 1000 Leute beworben und 150 wurden genommen, das 
war ein schönes Gefühl.“1219  

Andere Aussagen dieser Erzählung von Interviewpartner 08 deuten darauf hin, dass sich einige 
der Bedingungen für die Gruppenbildung durch die zunehmende Etablierung des Studiengangs 
verändern: „Jetzt setzt sich dieser Elite-Gedanke so sehr durch, das ist denen sehr wichtig. Ellen-
bogen-Gesellschaft: zwei Jahrgänge unter uns, die fangen so richtig mit Ellenbogen an. Das finde 
ich so schade, weil dieses Zusammengehörigkeitsgefühl, dieses ‚Wir waren TUM-BWLer und 

                                                 
1213  Anhang 1, S. 2. 
1214  Anhang 1, S. 2. 
1215  Anhang 1, S. 8. 
1216  Anhang 1, S. 10. 
1217  Anhang 1, S. 6. 
1218  Anhang 1, S. 11. 
1219  Anhang 1, S. 17. 
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stolz darauf’ geht verloren.“1220 „Auf dem Kennenlern-Wochenende hat sich ein Zusammengehö-
rigkeitsgefühl entwickelt, das war irre. Wir hatten richtig Spaß und haben Kennenlern-Spielchen 
gemacht und der erste Jahrgang hat das für uns organisiert.“1221 

Eigenschaften des Studiengangs werden ebenfalls im Hinblick darauf bewertet, ob sie das Bilden 
einer Gemeinschaft unterstützen. So wird z. B. auch mit dem Technikfach – neben inhaltlichem 
Interesse und positiven Erwartungen zur beruflichen Zukunft – eine Möglichkeit der Abgren-
zung zu anderen BWL-Studenten wahrgenommen. Dieser Punkt wird in der Beziehung zu Stu-
denten der Ludwig-Maximilians-Universität (LMU) noch einmal aufgegriffen und anhand von 
Erzählungen illustriert. 

Insgesamt beinhalten die Beziehungen zwischen Studenten der TUM-BWL sowohl kooperative 
als auch kompetitive Elemente. Die Ausprägung dieser unterschiedlichen Interaktionslogiken 
kann als von der Gruppenkultur abhängig charakterisiert werden. Insgesamt ist die Beziehung der 
TUM-BWL-Studenten untereinander folglich als zusammengesetzte Beziehung mit kooperativen 
und kompetitiven Elementen zu bezeichnen. 

5.2.2.2 Die Beziehungen zu Studenten aus dem Technikfach 

Die Beziehung zu den Ingenieuren, mit denen TUM-BWL-Studenten in ihrem Technikfach zu 
tun haben, lassen sich als Informationsaustauschbeziehungen zwischen Vertretern unterschiedli-
cher Gruppen beschreiben. Dass sich TUM-BWL-Studenten nicht den Ingenieuren zugehörig 
fühlen, zeigen z. B. folgende Aussagen: „Ich bin schon der Meinung, dass man TUM-BWLer und 
Chemiker unterscheiden kann.“1222 „Ich hatte von Haus aus kein schlechtes Bild von den Tech-
nik-Studenten.“1223 „Die Studenten sind auch ein Stück weit unterschiedlich [im Sinne von ver-
schieden von TUM-BWL-Studenten, Anm. d. Verf.]. Die typischen Stereotype: Ingenieure sind 
introvertiert und sind komische Leute. Das trifft schon teilweise zu. Das ist nicht schlimm, das 
sind schon nette Leute.“1224 „Die Weihenstephaner identifizieren sich auch nicht mit der TUM. 
Weihenstephan ist wieder eine eigene Welt, ist eine weitläufige Campus-Uni im Grünen. [Die 
Studenten, Anm. d. Verf.] kommen früh mit dem Fahrrad, gehen in die Cafete, essen Weißwurst, 
ganz andere Leute als BWLer.“1225 

Gleichzeitig wird das Verhältnis zwischen beiden Gruppen in der Regel als respektvoll beschrie-
ben: „E-Technik-Studenten reden auch ganz normal mit uns.“1226 Dabei nehmen sich TUM-
BWL-Studenten jedoch auch als Träger von Vorurteilen wahr und werden selbst mit Vorurteilen 

                                                 
1220  Anhang 1, S. 17. 
1221  Anhang 1, S. 17. 
1222  Anhang 1, S. 35. 
1223  Anhang 1, S. 2. 
1224  Anhang 1, S. 6. 
1225  Anhang 1, S. 3. 
1226  Anhang 1, S. 2. 
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konfrontiert: „Wir haben aber auch Vorurteile, z. B. gegenüber Ingenieuren. Die haben bei uns 
vielleicht den Ruf, dass sie etwas nicht so gut rüberbringen und Produkte nicht vermarkten kön-
nen.“1227 „Uns BWLern sagt man nach, wir hätten Stehkragen, hab ich erst letzten Sonntag wieder 
gehört, laufen allgemein in Hemden oder Polohemden rum.“1228 „Da [in Weihenstephan, Anm. d. 
Verf.] war ich ja nie, vielleicht bilde ich mir das auch ein, aber ich glaub, das ist auch schon wie-
der eine eigene Welt. Die Leute sind eher alternativ. Da ist es üblich, dass man um 11 in die Men-
sa geht und die Leute sitzen bei einem Weizen.“1229 

Diese Beziehung kann anhand der Erzählungen der TUM-BWL-Studenten weder als Kooperati-
on noch als Konkurrenz bezeichnet werden. Als Koproduzenten von Bildungsleistungen der TU 
München kann Studenten ein Interesse am Erfolg der TU München unterstellt werden. Studen-
ten aus den fünf technischen Fächern, die im Studiengang TUM-BWL gewählt werden können, 
besitzen in ihrer Beziehung zu den Studierenden der TUM-BWL folglich die Rolle von Einfluss-
gruppen. 

5.2.2.3 Die Beziehungen zu ausländischen Studenten 

Von zwei Interviewpartnern wurde auf ausländische Studierende als Mitstudenten verwiesen. In 
den Erzählungen wurde explizit Bezug zu Studierenden aus fernöstlichen Ländern genommen. 
„Allgemein fällt mir auf, dass es sehr viele ausländische Studenten an der TUM gibt. Wenn es 
mich aufregt, dann in der Bibliothek, weil alle Tische besetzt sind und speziell die Chinesen dort 
nur schlafen.“1230 „Unsere Bibliothek hatte letztes Jahr mittwochs eine 24-Stunden-Öffnung, also 
die Nacht durch. Als wir da nachts um zwei in der TU-Bib saßen, war es wirklich verwunderlich, 
dass da noch andere 30 Hanseln saßen, aber kein einziger war deutsch. Und heute beim Mittages-
sen, um uns herum saß kein einziger Deutscher. Mag sein, dass die Cafete so schlechtes Essen 
hat und die deutschen Schnösel lieber zum Italiener gehen, aber man merkt schon, dass die TU 
im Ausland einen hervorragenden Ruf genießt.“1231 „Bei meinem Wirtschaftsinformatik-Studium 
gab es ein Fach mit 80% Durchfallquote und als ich am Aushang meine Note suchte, kam ein 
Chinese und hatte eine 1,0 geschrieben. Die Leute, die wir aus dem Ausland anziehen, sind sehr 
gut und vor allem hoch motiviert.“1232 

Aus diesen Erzählungen wird deutlich, dass eine hohe Anzahl ausländischer Studierender von 
TUM-BWL-Studenten als Indikator für die Internationalität der TU München wahrgenommen 
wird. Dabei wird die Qualität der ausländischen Studierenden als Indikator für den Ruf der Uni-
versität im Ausland angesehen. Die geäußerten Beobachtungen lassen außerdem darauf schließen, 

                                                 
1227  Anhang 1, S. 13. 
1228  Anhang 1, S. 35. 
1229  Anhang 1, S. 7. 
1230  Anhang 1, S. 1. 
1231  Anhang 1, S. 10. 
1232  Anhang 1, S. 10. 
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dass sich TUM-BWL-Studenten aktiv mit den Lernkulturen ausländischer Studierender auseinan-
dersetzen. In den geschilderten Erlebnissen lassen sich sowohl Elemente von Konkurrenzbezie-
hungen (um die Ressourcen der TU München) als auch Elemente von Kooperationen (bei der 
Verbesserung des Ansehens der TU München) wieder finden. Diese Beziehung ist folglich als 
zusammengesetzte Beziehung zu bezeichnen. 

5.2.2.4 Die Beziehung zu Professoren  

In der Beziehung zu Professoren wird in erster Linie ihre Rolle als Dozent thematisiert.1233 Gene-
rell haben die befragten TUM-BWL-Studenten ein sehr gutes Bild von den Professoren der TU 
München. Insbesondere das Engagement der Professoren in den Wirtschaftswissenschaften wird 
dabei hervorgehoben: „Engagierte Professoren, zumindest die meisten.“1234 Ich „habe manchmal 
das Gefühl, dass die Profs in den Wirtschaftswissenschaften engagierter [als in der Chemie, Anm. 
d. Verf.] sind, weil es eine neue Fakultät ist und jeder bestrebt ist, dass das auch bestehen bleibt 
und dass die Studenten auch viel mitnehmen.“1235 „Die Professoren sind für die Studenten da.“1236 
In einigen Punkten wurde jedoch auch Kritik geäußert, die Rückschlüsse auf die für die Bezie-
hung zu den Studierenden wichtigen Merkmale erlaubt: „Prof. F ist von der Lehre her organisier-
ter, aber ich habe das Gefühl, du lernst nichts. Du musst halt ein paar Folien auswendig lernen 
und die wiederholen sich auch in jeder Vorlesung ein bisschen. In der Klausur bräuchte man kei-
ne Fragen formulieren, sondern nur hinschreiben: Kapitel 5, Chart 6, die oberen 5 Punkte.“1237 
„Mich stört es, wenn Profs. über 1000 Modelle ausschweifen, aber nur den Namen nennen, ohne 
in die Tiefe zu gehen.“1238 Daneben werden die Dozenten im Technikfach als moderierender Fak-
tor der Beziehung zwischen TUM-BWL-Studenten und Studenten der Technikfächer beschrie-
ben. Ihr Bild von TUM-BWL-Studenten kann diese Beziehung negativ beeinflussen: „Er [ein 
Professor an der Fakultät Chemie, Anm. d. Verf.] hat wieder auf den BWLern herumgehackt. 
Das trägt nicht zur Wertschätzung zwischen Chemikern und BWLern bei. Die [Chemie-
Studenten, Anm. d. Verf.] denken dann, wir bekommen die Noten nachgeworfen.“1239 „Wobei 
die Leute und Profs [in der Chemie, Anm. d. Verf.] Vorurteile gegenüber uns BWLern haben. Da 
haben die BWLer einen schlechten Ruf. [Sie, Anm. d. Verf.] denken vielleicht, wir BWLer kön-
nen nicht so viel, aber wir tun, als ob wir viel könnten und tragen zu dick auf. Ich kann mir auch 
vorstellen, dass da ein gewisses Maß an Neid existiert.“1240 

                                                 
1233  Anhang 1, S. 2, 6, 8, 13, 17, 21, 24, 27, 28, 30, 32. 
1234  Anhang 1, S. 6. 
1235  Anhang 1, S. 8. 
1236  Anhang 1, S. 2. 
1237  Anhang 1, S. 32. 
1238  Anhang 1, S. 6. 
1239  Anhang 1, S. 8. 
1240  Anhang 1, S. 13. 
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Zweitens werden Professoren von den Studierenden in der Verantwortlichkeit für die Organisa-
tion der Studiengänge gesehen, insbesondere bei der Realisierung standortübergreifender Stun-
denpläne und beim Angebot von auf betriebswirtschaftliche Studierende zugeschnittene Veran-
staltungen in den Technikfächern. Die folgenden Erzählungen illustrieren diese Einstellung. „Da 
müsste eigentlich eine bessere Zusammenarbeit sein, alle müssten an einem Strang ziehen und 
Vorlesungen anbieten, die speziell für uns sind, wie Technologiemanagement, Chemie und 
BWL.“ „Wo haben wir denn mal besprochen, was gerade die BWL-Probleme der chemischen 
Industrie sind? Am Rande irgendwo, aber das ist nicht optimal, gar nicht.“ „Ich wüsste ehrlich 
gesagt auch gar nicht, wie man es anders machen sollte, weil das eben einfach zwei Welten sind. 
Es ist ’ne staatliche Uni, da gibt’s Professoren, die denken nun mal in ihren Schubladen. Das 
kann nur durch Persönlichkeit wie Prof. L, gelöst werden, indem die sich da selber einsetzen und 
sagen: ‚Ich biete Sachen an, die genau das bieten.’“1241 „Vor allem in den Technikfächern ist es 
nicht gut organisiert. Wir sitzen im 5. Semester zusammen mit den Brauern aus dem 9. Dort feh-
len uns die Grundlagen.“1242 „Dann musst du den Professoren [aus der Chemie, Anm. d. Verf.] 
hinterherlaufen damit du mal die Scheine bekommst, dass die Noten gemeldet werden.“1243 
„Manche Lehrstühle [in den Wirtschaftswissenschaften, Anm. d. Verf.] sind zu klein, der Prof. G 
hat doch vielleicht zwei Mitarbeiter, wenn Du von dem was brauchst, das dauert ewig. Ich habe 
das Gefühl, es ist alles unorganisiert. Du musst den Leuten wegen jedem Schmarrn nachlau-
fen.“1244 „Ich denke, die meisten Profs können sich gar nicht danach richten. Wir haben 5 Tech-
nikfächer, das lässt sich kaum koordinieren. Wir versuchen uns untereinander abzustimmen. Zwi-
schen Technik & BWL ist es nicht so schlimm, in der BWL ist es aber schade, weil ich dort die 
meisten Überschneidungen hatte.“1245 

Professoren wurden in einer dritten Rolle als Forscher wahrgenommen. Dabei trägt nach Mei-
nung der Studierenden eine hochwertige Forschung zum guten Ruf der Universität bei. „Wenn 
man in den wissenschaftlichen Journals veröffentlicht, wo man eine Wartezeit von 2 bis 3 Jahre 
hat, wenn dann Artikel von der TU München drin sind. Die Journals ziehen das ja an. Die wäh-
len ja aus und wenn dann die TU München relativ oft zitiert wird, dann ist das einfach dieser 
Ruf.“1246 „Aber wir haben in BWL auch sehr gute Professoren, die in den jeweiligen Bereichen 
sehr bekannt sind. Wir haben z. B. Prof. H, Prof. S, Prof. F und wen man auch immer aufzählt. 
Auch Herr G z. B. – obwohl er in anderen Bereichen nicht so bekannt ist – aber er ist in seinem 
Fach eine Koryphäe in Deutschland. Im Bereich Maschbau ist es auch nicht anders.“1247 

                                                 
1241  Anhang 1, S. 30. 
1242  Anhang 1, S. 4. 
1243  Anhang 1, S. 32. 
1244  Anhang 1, S. 32. 
1245  Anhang 1, S. 13. 
1246  Anhang 1, S. 26. 
1247  Anhang 1, S. 18. 
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In einer vierten Rolle werden Professoren als Networker, insbesondere mit Unternehmen, wahr-
genommen. Die Beziehungen zu Unternehmen werden als Ausgangspunkt für Drittmittelfor-
schung sowie das Angebot von Praktika, Abschlussarbeiten und Gastvorlesungen gesehen. „Ich 
glaube, dass jeder Prof. die Gelegenheit nutzt, in die Welt zu schreien, wie toll TUM-BWL ist.“1248 
„Professoren arbeiten viel mit Unternehmen zusammen – BMW ist z. B. sehr viel an der TU 
vertreten. Ich denke das liegt auch sehr an den Professoren, weil die bekannt sind – okay an der 
LMU gibt es auch bekannte Profs.“1249 „Und dass der Ruf der TU so gut ist – jeder kann gleich 
etwas damit anfangen – das hat meiner Meinung nach auch viel mit den Profs zu tun, die eben in 
der Wirtschaft vertreten und außerhalb der Uni aktiv sind.“1250 An dieser Stelle schließen Studie-
rende auf eine Beziehung zwischen den eigenen Interaktionspartnern Professor und Unterneh-
men. Wie sich diese Beziehung tatsächlich gestaltet, kann jedoch nur von den Beteiligten beant-
wortet werden. Aus diesem Grund sind diese angenommenen Beziehungen in Abbildung 65 und 
Abbildung 66 als Strich-Punkt-Linie dargestellt. 

Aus Sicht der befragten Studierenden treten Professoren gegenüber Studierenden in verschiede-
nen Rollen auf, die ihrerseits ausschließlich einen kooperativen Charakter haben. Aus Sicht der 
TUM-BWL-Studenten handelt es sich folglich um eine Kooperationsbeziehung. 

5.2.2.5 Die Beziehung zu wissenschaftlichen Mitarbeitern 

Wissenschaftliche Mitarbeiter1251 wurden in der Rolle von Dozenten gesehen. Ihre wichtigsten 
Eigenschaften sind nach Ansicht der Studierenden ihre Fähigkeiten als Dozenten sowie ihre Mo-
tivation zu persönlichem Einsatz für die Studierenden. „Ich habe mal einen Assistenten in der 
Stadt getroffen, der hat mich gleich angesprochen, obwohl wir uns erst einmal in der Vorlesung 
gesehen haben.“1252 „Es wird viel von jungen Dozenten gehalten, die die Anliegen der Studenten 
besser kennen.“1253 „Meine Freunde [an anderen Universitäten, Anm. d. Verf.] kennen es gar 
nicht, dass Doktoranden überhaupt lehren dürfen, das finde ich eine schöne Sache an der 
TU.“1254  

Die Beziehung der wissenschaftlichen Mitarbeiter ist – der gleichen Argumentation wie für die 
Gruppe der Professoren folgend – aus Sicht der Studierenden als Kooperation zu bezeichnen.  

                                                 
1248  Anhang 1, S. 17. 
1249  Anhang 1, S. 16. 
1250  Anhang 1, S. 34. 
1251  Von den Befragten wurden die Begriffe Assistenten und Doktoranden genannt. Die damit in Verbindung ste-

henden Aussagen lassen darauf schließen, dass beide Begriffe als Synonym für wissenschaftliche Mitarbeiter ver-
standen werden. 

1252  Anhang 1, S. 2. 
1253  Anhang 1, S. 8. 
1254  Anhang 1, S. 8. 
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5.2.2.6 Die Beziehung zu „Hiwis“1255 

Auf die Beziehung zu „Hiwis“ (studentische Hilfskräfte) wurde in einem einzigen Interview ver-
wiesen. Darin wurden studentische Hilfskräfte in ihrer Funktion als aktuelle Informationsquelle 
über ihren jeweiligen Lehrstuhl genannt. „Unsere Fachschaft informiert uns auch nicht [über 
Veränderungen an den einzelnen Lehrstühlen, Anm. d. Verf.]. Das meiste bekommt man über 
Hiwis mit.“1256  

Studentische Hilfskräfte werden von den Befragten als Informationsquelle bezeichnet. Sie neh-
men damit die Rolle einer Einflussgruppe auf das Image der Studierenden ein. 

5.2.2.7 Die Beziehung zum Studentensekretariat sowie zur Noten- und Prüfungsverwaltung 

Von den Studierenden wurden das Studentensekretariat sowie die Noten- und Prüfungsverwal-
tung als Beteiligte in einer Reihe von Prozessen der Studienorganisation genannt. Zunächst ist da-
rauf hinzuweisen, dass beide Einrichtungen nicht getrennt voneinander wahrgenommen werden. 
Das kann darauf zurückzuführen sein, dass alle Serviceeinrichtungen der Fakultät für Wirt-
schaftswissenschaften in der Fakultätsverwaltung zusammengeführt sind und auch eng zusam-
menarbeiten. 

Dabei wird eine Reihe von Prozessen genannt, die aus Sicht der befragten Studenten die Un-
kompliziertheit des Studierens ausmachen. „Ich wollte mal ein Attest abgeben und weder das 
Studentenservicecenter noch das Sekretariat wussten, wo ich das abgeben muss. Dann hat das 
Sekretariat das Attest behalten, mir eine Kopie gegeben und gesagt, ich solle mich wieder melden, 
wenn ich Maluspunkte bekommen hätte.“1257 Die TUM ist „ein bisschen veraltet in manchen 
Dingen und auch ein bisschen zurück geblieben, die ganzen Systeme finde ich schrecklich, sich 
stur an dämliche Prüfungsordnungen halten, und da den Studenten nicht entgegen kommen, die 
ganzen diversen Anmeldesysteme, dass das nicht auf einer Plattform ist – z. B. Klausuranmeldun-
gen: man muss jedes mal neu herausfinden, wo man sich anmelden muss. Es gibt auch verschie-
denste Plattformen wo man sich die Vorlesungsunterlagen herunterladen muss.“1258 „Jetzt mit der 
Abschaffung der Querschnittsprüfung, dass man eingesehen hat, dass die nichts bringt, dass Ver-
änderung noch möglich ist. Das ist sicher schwerer bei einem Studiengang, der seit 20 Jahren 
existiert, eben weil die Leute so engagiert sind.“1259 

Diese Beziehung lässt sich auf Basis dieser Erzählungen als inhaltliche Kooperation verstehen, 
bei der die Beteiligten das gemeinsame Ziel eines reibungslosen Studiums verfolgen. 

                                                 
1255  Studentische Hilfskräfte der Lehrstühle wurden von den Befragten umgangssprachlich als Hiwis bezeichnet. 
1256  Anhang 1, S. 2. 
1257  Anhang 1, S. 21. 
1258  Anhang 1, S. 6. 
1259  Anhang 1, S. 8. 
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5.2.2.8 Die Beziehung zur Fachschaft 

Obwohl sich die Fachschaft aus Studierenden rekrutiert, wird sie von den Befragten als Gremium 
auf Fakultätsebene wahrgenommen, das die Interessen der Studierenden im Rahmen der Fakul-
tätsentwicklung vertritt, sie über Veränderungen an der Fakultät informiert und Kontakte zu 
Firmen herstellen soll. „Man könnte die Studenten früher auf eine Veränderung [z. B. Wechsel 
des Lehrstuhlinhabers, Anm. d. Verf.] vorbereiten. Unsere Fachschaft informiert uns auch 
nicht.“1260 „Ich hab ja jetzt auch ein Jahr Fachschaft gemacht. Der Lehrstuhl V ist unbesetzt, der 
Lehrstuhl M ist unbesetzt. Die ganzen zentralen Lehrstühle sind unbesetzt. Manche Lehrstühle 
sind zu klein.“1261 „Wegen der Fachschaft habe ich auch ab und zu Emails von Firmen mit Prak-
tikumsangeboten bekommen.“1262 

Eine Fachschaft erfüllt im Innenverhältnis einer Universität explizit die Aufgabe der Vertretung 
studentischer Interessen. In den Beziehungen zu anderen externen Akteuren nimmt sie die Rolle 
eines Networkers ein, der gezielt Studierende mit dem universitären Umfeld zusammenführt. 
Beide Funktionen dienen den Studierenden und der Fakultät, so dass diese Beziehung als Koope-
ration bezeichnet werden kann. 

5.2.2.9 Die Beziehung zum Studiendekan 

Als dritter Interaktionspartner auf der Ebene der Fakultät wurde der Studiendekan genannt. Er 
wird als Anwalt der Studierenden gegenüber den am Curriculum beteiligten Lehrstuhlinhabern 
wahrgenommen. „Wir sitzen im fünften Semester zusammen mit den Brauern aus dem neunten. 
Dort fehlen uns die Grundlagen. Wir haben dann mit dem Studiendekan gesprochen und es ist 
dann gut für uns geregelt worden.“1263  

Auch der Studiendekan erfüllt aus Sicht der Befragten eine Funktion, die der Vermittlung von In-
teressen der Fakultäten und der Studierenden dienen soll. Seine Beziehung zu den Studierenden 
ist aus diesem Grund ebenfalls als Kooperation einzuordnen. 

5.2.2.10 Die Beziehung zum Präsidenten der TU München  

Dem Präsidenten der TU München kommen in der Augen der Studierenden insbesondere die 
Rolle als Visionär1264, als Networker1265 sowie als Kommunikator und Repräsentant1266 zu. Diese 
von den Befragten wahrgenommenen Rollen finden sich in den folgenden Erzählungen. 

                                                 
1260  Anhang 1, S. 2. 
1261  Anhang 1, S. 32, sowie in ähnlicher Form vgl. Anhang 1, S. 18. 
1262  Anhang 1, S. 32. 
1263  Anhang 1, S. 4. 
1264  Anhang 1, S. 10, 11, 16, 30. 
1265  Anhang 1, S. 16, 30. 
1266  Anhang 1, S. 10, 11, 12, 30. 
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„Die TUM ist, wie Herrmann immer sagt, schon eine unternehmerische Uni, die auch nicht un-
bedingt Grenzen zieht – ‚geht nicht, gibt’s nicht’ –, die immer ein Stück weiter geht als andere. 
Meine Freundin war lange Jahre in Regensburg und was die immer erzählt hat, das ist noch ein-
mal eine ganz andere Liga. Z. B. die UnternehmerTUM, die ja auch ein Bild prägt, dass man ver-
sucht aus Ideen, die hier an der TUM von Studenten generiert werden, etwas zu machen, oder die 
Dependance in Singapur, dieses GIST, wenn man das jemandem erzählt, dann heißt es: ‚Ja was 
soll das’ – aber das sind Sachen, die diese Uni prägen.“1267 „Ich bin im SiROP. Als die Idee auf-
kam, haben wir Präsident Herrmann um ein Gespräch gebeten. Wir wurden ein oder zwei Tage 
später eingeladen und durften 20 Minuten präsentieren. Wir bekamen ein gutes Budget. Das Pro-
jekt ist jetzt für 3 Jahre gesichert – unkompliziert und unternehmerisch.“1268 „Ich glaube der Herr 
Herrmann ist ein Phänomen, das man auch verfolgt.“1269 „Der [Präsident, Anm. d. Verf.] Herr-
mann ist wirklich dafür da, uns zu repräsentieren und unsere Interessen zu vertreten, aber insge-
samt arbeitet jeder Bereich wie ein autonomes Zentrum für sich, aber alle auf das selbe Ziel hin – 
jeden Tag die Uni zu verbessern.“1270 „Ich finde Prof. Herrmann repräsentiert die TU gut, weil er 
nicht nur in einer theoretischen Welt schwebt, sondern auch viel nach Außen kommuniziert und 
auch die Kontakte zu Firmen hat.“1271 Die TU München ist „eine Uni, die versucht die Wissen-
schaft in Praxis umzusetzen, Carl von Linde als Beispiel. Da ist die TU weiter als viel andere, 
gerade weil der [Präsident, Anm. d. Verf.] Herrmann es gut schafft, Marketing zu betreiben.“1272 
„Er [Präsident Herrmann, Anm. d. Verf.] ist wirklich ungewöhnlich für einen Rektor. Ich glaub 
er hat’s auch nicht immer leicht in der TU selber. Aber da er einen exzellenten fachlichen Hinter-
grund hat, er ist ja Chemiker mit hohen Auszeichnungen, ist er auch bei den Professoren akzep-
tiert, ist aber nach Außen hin ganz anders. Da ist er eher so einer, der auf Politiker und Showma-
ker macht und Statements abgibt. Und das ist halt das, was nach Außen hin dann strahlt.“1273 

Die verschiedenen Rollen, die ein Universitätspräsident in den Augen der Studierenden erfüllt, 
sind einerseits auf das Wohl der Universität gerichtet. Aus Sicht der Studierenden dient eine gute 
Erfüllung dieser Aufgaben mittelbar auch ihren Interessen. Andererseits fördert er die Interessen 
von Studierenden auch direkt, z. B. durch die Unterstützung studentischer Initiativen. In diesem 
Sinn liegt der Beziehung zum Präsidenten der TU München eine kooperative Interaktionslogik 
zugrunde. Insgesamt kann diese Beziehung folglich als Kooperationsbeziehung bezeichnet wer-
den. 

                                                 
1267  Anhang 1, S. 10. 
1268  Anhang 1, S. 10. 
1269  Anhang 1, S. 11. 
1270  Anhang 1, S. 11. 
1271  Anhang 1, S. 16. 
1272  Anhang 1, S. 16. 
1273  Anhang 1, S. 30. 
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5.2.2.11 Die Beziehung zur UnternehmerTUM 

Die UnternehmerTUM wird von den Studierenden als Katalysator für das Unternehmerische an 
der TU München gesehen. Dieser Rolle kommt sie nach, indem sie Innovationen der Angehöri-
gen der TU München fördert und dabei Ingenieure und Wirtschaftswissenschaftler fachübergrei-
fend verbindet: Die TU München „ist unternehmerisch, über die UnternehmerTUM. Ich habe 
auch ein Businessplan-Seminar mitgemacht, da sind auch viele Ingenieure aus Garching und 
Weihenstephan, die Hälfte sind BWLer.“1274 „TU find ich schon eigentlich ganz cool, hat halt nur 
den Makel, dass es eine staatliche Uni ist und deshalb viele Sachen einfach langsamer gehen und 
hier mit der UnternehmerTUM und solche Hilfskonstruktionen gefunden werden müssen, um 
das, was hier an Ideen steckt, verwirklichen zu können.“1275 „Z. B. die UnternehmerTUM, die ja 
auch ein Bild prägt, dass man versucht aus Ideen, die hier an der TUM von Studenten generiert 
werden, etwas zu machen.“1276 Insbesondere in den letztgenannten Zitaten kommt zum Aus-
druck, dass die UnternehmerTUM als Unterstützer bei der Realisierung innovativer Ideen be-
trachtet wird. Gleichzeitig klingt an, dass die UnternehmerTUM durch ihre Tätigkeiten das Bild 
der TUM nach außen als unternehmerisch prägt. Auch das folgende Zitat verdeutlicht die Ver-
bindung zwischen UnternehmerTUM und TU München nochmals. „Was ich z. B. auch sehr gut 
finde, ist der Münchner Business Plan Wettbewerb und halt die Sachen, die die Unternehmer-
TUM macht, wo man ja auch wieder schön das ‚TUM‘ rein gebracht hat.“1277 

Beide Funktionen, die die UnternehmerTUM in den Augen der Studierenden besitzt, werden von 
den Befragten als den Zielen der Studierenden sowie den Zielen der TU München förderlich 
beschrieben. Aus diesem Grund kann die Beziehung zur UnternehmerTUM als Kooperation 
bezeichnet werden. 

5.2.2.12 Die Beziehung zu anderen Fakultäten der TU München 

In der Wahrnehmung der Befragten besitzen die anderen Fakultäten1278 der TU München zu-
nächst eine Funktion als Quelle von Bekanntheit und einem guten Ruf: „TUM-BWL profitiert 
bei ihrer Bekanntheit schon vom Ruf der TU in den technischen Fächern. Ich kenne das speziell 
im Bereich Maschinenbau.“1279 „In Forschungsbereichen hat die TU sicherlich ein herausragendes 
Image. Gerade die ganzen Fakultäten, wie Informatik, die sind einfach weltweit bekannt und an-
erkannt. Und bei anderen Fakultäten dann einfach traditionell, das heißt, dass es sie einfach 

                                                 
1274  Anhang 1, S. 4. 
1275  Anhang 1, S. 30. 
1276  Anhang 1, S. 10. 
1277  Anhang 1, S. 23. 
1278  Damit sind in erster Linie die Fakultäten gemeint, die ein Technikfach im Rahmen der TUM-BWL anbieten. 

Interviewpartner 5 bezieht sich darüber hinaus auf die Fakultäten für Physik und Medizin (vgl. Anhang 1, S. 11). 
Zu letzterer wird ebenfalls von Interviewpartner 14 Bezug genommen (vgl. Anhang 1, S. 31). 

1279  Anhang 1, S. 18. 



5.2 Diskursive Stakeholderidentifikation und -analyse der TU München 273 

schon lange gibt. Diese Tradition spiegelt sich wider, einfach der hohe Bekanntheitsgrad.“1280 In 
diesem Sinn konvergieren die Ziele dieser Fakultäten mit den Zielen der TUM-BWL-Studenten. 
Interessant ist an diesen Erzählungen, dass die Befragten die von einzelnen Forschern und For-
schungsgruppen erbrachten Leistungen in ihrer Wahrnehmung auf die Ebene ganzer Fakultäten 
transferieren. 

Neben dem Imagetransfer spielt die Abstimmung der Lehrinhalte in den Technikfächern für die 
Befragten eine Rolle. Folgende Erzählungen illustrieren diese Rolle: „Ich hätte gerne mehr Vorle-
sungen, speziell bei Halbleiter. Mich stört bei den E-Technik-Vorlesungen, dass sehr viel Grund-
wissen verlangt wird, das wir nicht haben, weil wir nicht seit dem 1. Semester E-Technik studie-
ren. Somit bekommen wir oft weniger mit. Oft wird in einem weiten Bogen ausgeholt und auf die 
mathematischen Grundlagen Wert gelegt. Ich fände Dummy-Kurse für BWLer gut, wo die 
grundlegenden Sachen erklärt werden, einfache Fragen, ohne höhere Mathematik, dass man nicht 
irgendwelche Halbleiter durchrechnen kann, sondern dass man weiß, worum es geht, wie ein 
Halbleiter hergestellt wird, welche Halbleiter-Typen es gibt usw.“1281 „Bevor man zu studieren 
anfängt, meint man, das [die Kombination aus BWL und Technikfach, Anm. d. Verf.] ist super, 
aber jetzt im Nachhinein, wo man einen Einblick bekommen hat, sollten vielleicht die Lehrveran-
staltungen des Technikfachs besser abgestimmt sein auf das Wirtschaftliche. In den reinen E- 
Technik Vorlesungen kriegt man nix mit, versteht nur die Hälfte, weil einfach Vorkenntnisse 
fehlen, weil das Ganze nicht aufs Wirtschaftliche bezogen ist. Meine Kommilitonen sehen das 
ähnlich. Life and Food Science soll ganz in Ordnung sein, Maschinenbau ist ähnlich [wie E-
Technik, Anm. d. Verf.].“1282 

Dem Grunde nach erfüllen somit die Beziehungen zwischen den beteiligten Fakultäten die Vor-
aussetzungen einer Kooperation.1283 Fasst man alle von den Befragten artikulierten Rollen zu-
sammen, handelt es sich auch bei der Beziehung zwischen TUM-BWL-Studenten und den Tech-
nikfach-anbietenden Fakultäten um eine kooperative Beziehung. 

5.2.2.13 Beziehungen zu Familie und Verwandten sowie Freunden und Bekannten 

An dieser Stelle kann zunächst festgehalten werden, dass die interviewten TUM-BWL-Studenten 
in der Regel konkrete Ansprechpartner aus den zwei in Abbildung 65 aufgeführten Gruppen 
„Familie und Verwandte“ sowie „Freunde und Bekannte“ nannten. Daraus kann geschlossen 
werden, dass die Befragten auf Basis einer differenzierten Wahrnehmung ihres privaten Umfelds 
erinnern. Dennoch sind die beschriebenen Interaktionen mit Mitgliedern der Familie nahezu i-

                                                 
1280  Anhang 1, S. 26. 
1281  Anhang 1, S. 5.  
1282  Anhang 1, S. 22. Ähnlich äußern sich auch Interviewpartner 2 (vgl. Anhang 1, S. 4.), Interviewpartner 4 (vgl. 

Anhang 1, S. 8.) sowie Interviewpartner 13 (vgl. Anhang 1, S. 30). 
1283  Gleichzeitig werden an der TU München Haushaltsmittel anteilig auf Basis der erbrachten Lehrleistung verteilt, 

so dass ein monetärer Ausgleich existiert. 
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dentisch zu Interaktionen mit Freunden und Bekannten. Aus diesem Grund werden beide Grup-
pen im Folgenden in der Gruppe „privates Umfeld“ zusammengefasst.  

Familien und Verwandte sowie Freunde und Bekannte nehmen in ihren Beziehungen zu TUM-
BWL-Studenten die Rolle von Informationsquellen ein. Dabei wirken sie als informierte Dritte in 
Reputationsmechanismen über die TU München, die hier die Rolle des Vertrauensnehmers inne-
hat. Nach Ansicht der Befragten tauschen Familien und Verwandte mit aktuellen Studierenden 
ihre Corporate Images von der TU München aus. Neben allgemeinen Einstellungen zur TU 
München und ihrem Verhältnis zur Wirtschaft spielen zum einen Einstellungen gegenüber den 
Studierenden der TU München eine Rolle: „Ich mag eigentlich nicht so viel darüber erzählen, 
weil die Leute Vorurteile haben, dass man von der TU so ein bisschen eingebildet ist. [...] Der 
Vater von meiner Freundin hat damals gleich gesagt: „Oh! Dann werd aber nicht eingebildet. Zu 
seiner Zeit waren die TUler immer die Eingebildeten.“1284 „Meine engen Freunde wissen schon, 
dass es schwer ist. Man will ja schon sagen, dass es nicht anspruchslos ist. Wenn jemand mit dem 
Technischen nicht zu Recht kommt, sollte er nicht TUM-BWL machen.“1285 

Zum anderen wird das Fächerangebot in der TUM-BWL im Vergleich zu betriebswirtschaftli-
chen Studiengängen an anderen Universitäten thematisiert: „Die meisten Leute verstehen es nicht 
[was TUM BWL ist, Anm. d. Verf.]. Ich sag dann immer, das ist ganz normales BWL, on top 
kommt halt noch was. [...] Ich höre dann: wie kann es denn so was geben, so eine komische 
Kombination, was willst Du den später mal damit machen.“1286 „Vor 2 Jahren noch haben alle 
gesagt: TUM-BWL, was ist denn das? Mittlerweile muss ich sagen, dass es relativ positiv ist. Die 
Leute sagen: Mensch du machst TUM-BWL und wie ist es so? Die Leute haben schon viel davon 
gehört. Das liegt vielleicht auch am Alterssegment, die meisten sind so zwischen 19 und 22. Die 
sagen: ‚Das muss ja super sein, das ist eine super Idee und nicht nur BWL.’“1287 

Mehrere Befragte haben geäußert, ihre negativen Einstellungen gegenüber dem Studiengang oder 
der Universität eher für sich zu behalten oder bestenfalls Akteuren ihres privaten Umfelds anzu-
vertrauen: „Es gibt Sachen, die sind dumm und von denen sollten Außenstehende, vor allem die 
Firmen, nichts wissen, z. B. das Problem mit der Lehrstuhlbesetzung. Die TUM ist eine der re-
nommiertesten Universitäten, vielleicht nicht in BWL, aber insgesamt in Deutschland oder in 
Europa. Aber wenn es bei Freunden oder in der Familie auf das Thema kommt, würde ich es 
nicht verheimlichen.“1288 

Schließlich wird sowohl im Freundes- als auch im Familienkreis die soziale Akzeptanz des Studie-
rens thematisiert: „Meine Eltern sind weniger glücklich, dass ich studiert habe. Das Problem war, 

                                                 
1284  Anhang 1, S. 1. 
1285  Anhang 1, S. 2. 
1286  Anhang 1, S. 35. 
1287  Anhang 1, S. 26. 
1288  Anhang 1, S. 32. 
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ich hatte ja schon einen Job und habe auch relativ gut verdient. Das Studium hat sich finanziell 
nicht rentiert, aber von der Lebenseinstellung. Die Freunde, die ebenfalls studiert haben, die fin-
den das schon ziemlich cool. Es ist schwer nachzuempfinden, wenn man einen unbefristeten Job 
hat.“1289  

Aus der Beschreibung dieser Beziehung wird deutlich, dass es sich in erster Linie um einen Infor-
mationsaustausch handelt. Es lässt sich in den Beziehungen zu Interaktionspartnern aus dem 
privaten Umfeld über den Informationsaustausch hinaus kein gemeinsames inhaltliches Interesse 
erkennen. Die Rolle des privaten Umfelds ist daher die einer Einflussgruppe.  

5.2.2.14 Beziehungen zu Eltern in ihrer Rolle als Studien-Finanzierer 

Bereits im letzten Kapitel klang die finanzielle Verantwortung an, die Eltern mitunter gegenüber 
ihren studierenden Kindern übernehmen. Diese Beziehung wird in weiteren Erzählungen thema-
tisiert: „Das Studium hat privat schon einige Auswirkungen und speziell die finanziellen Auswir-
kungen, dass z. B. Urlaub nur drin war, wenn die Eltern zahlen.“1290 „Es [Elite, Anm. d. Verf.] ist 
eben nicht der Fall schöner Eltern, die ihre Schönheit auch noch reich gemacht hat und deswe-
gen schicken sie ihr Kind z. B. an die EBS.“1291 

Eltern verfolgen in ihrer Rolle als finanzielle Unterstützer das Ziel eines erfolgreichen Studien-
abschlusses des studierenden Kindes und treten damit als Stakeholder der Universität auf. 

5.2.2.15 Die Beziehung zu Studierenden der LMU 

Auch die von den Interviewten genannten Studierenden der LMU wurden als private Kontakte 
beschrieben. Zur Gruppe der LMU-Studenten besteht, wie im Folgenden gezeigt werden wird, 
jedoch eine andere Beziehung als zu anderen Akteuren des in Kapitel 5.2.2.13 beschriebenen 
privaten Umfelds. 

Die Beziehungen zu Studierenden der LMU lassen sich als Informationsaustausch über konkrete 
Studieninhalte sowie über den generellen Anspruch des gewählten Studiums und der Universität 
ansehen.1292 Gleichzeitig spielt die wahrgenommene Gruppendynamik eine Rolle. So werden der 
Kontakt zw. Kommilitonen, die an der TUM niedrigere Frauenquote und die im Vergleich zur 
LMU kleinere Gruppengröße thematisiert. „Ich finde es eine Schnaps-Idee, jetzt mehr zuzulas-
sen, vor allem wenn man das als super Studiengang und Elite usw. verstehen will. Man hat sich so 
schnell kennen gelernt – in den ersten 2 bis 3 Wochen – man lernt so viele unterschiedliche 
Gruppen und Leute kennen, weil es so klein ist. Eine Freundin studiert VWL an der LMU und 
die kriegen keinen Kontakt.“1293 „TUler sind ein bisschen die grauen Mäuse – dieses Bild haben 

                                                 
1289  Anhang 1, S. 26. 
1290  Anhang 1, S. 26. 
1291  Anhang 1, S. 11. 
1292  Anhang 1, S. 6, 18, 21, 31, 33, 35. 
1293  Anhang 1, S. 17. 
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auch die LMUler von uns. Es sind optische Aspekte, zu wenig Frauen.“1294 „Hier sind auch nur 
um die 20 Prozent Frauen, einige Kommilitonen sind deshalb an die LMU gewechselt.“1295 

Aussagen über Beziehungen zu Studierenden anderer Fachrichtungen sind eher neutral und spie-
geln diesen Informationsaustausch wider. Demgegenüber kann anhand einer Reihe von Erzäh-
lungen festgemacht werden, dass sich TUM-BWL-Studenten in einer Konkurrenzbeziehung zu 
Studenten der Betriebswirtschaftslehre der LMU sehen: „Ich finde die TU gut und verteidige sie 
auch nach außen – in dem LMU-TU-Streit.“1296 „Ich bin jemand, der die TU promotet, das muss 
schon sein. Das passiert oft in Konkurrenz-Situationen, gerade mit Leuten, die an der LMU stu-
dieren.“1297 

Insbesondere am Eliteanspruch entzündet sich diese Konkurrenz: „Aber im Vergleich zur BWL 
an der LMU – das ist ein großer Unterschied – werden wir viel mehr getriezt. Wenn man hört, 
die LMUler fallen wirklich in Ohnmacht, wenn sie 3 Klausuren in 5 Wochen haben – man wird 
abgehärtet.“1298 „Aus der Elite [Studienanfänger in der TUM-BWL, Anm. d. Verf.] kenne ich 
auch einige, die jetzt an die LMU gewechselt sind, weil sie das Technikfach nicht packen.“1299 
Umgekehrt äußert Interviewpartner 1 die Wahrnehmung, dass TUM-BWL-Studenten von Stu-
denten der LMU als „eingebildete Elite“1300 bezeichnet werden. 

Die Vor- und Nachteile der eigenen Studiensituation werden in der Regel kontrastierend zur 
Wahrnehmung der Studiensituation an der LMU dargestellt. Es kann folglich angenommen wer-
den, dass die Beziehung zu Studierenden der Betriebswirtschaftslehre an der LMU von Studieren-
den der TUM-BWL in erster Linie als Konkurrenz wahrgenommen und gelebt wird.  

5.2.2.16 Beziehungen zu Interaktionspartnern aus Unternehmen 

Die Beziehung zu Unternehmen wird einerseits als Beziehung zu künftigen Arbeitgebern, ande-
rerseits als Beziehung zu Praxis-Dozenten beschrieben. Beide Rollen werden im Folgenden cha-
rakterisiert. Eine zentrale Erzählung zur Beziehung mit Unternehmen wurde von Interviewpart-
ner 12 gegeben: „Andere Unis haben da viel weniger Möglichkeiten als wir. Gerade auch wenn 
man sieht, was wir für Stellenausschreibungen haben und die Arbeitsangebote die reinkommen. 
Wenn man Hiwi machen will, ist ja null Problem. Oder wenn man Praktikum machen will, das 
geht einfach so. Oder wenn du als Werkstudent arbeiten willst, das ist in München und an dieser 
Uni kein Problem. Man sieht die Stellenausschreibungen, die suchen ja überall Leute. Du 

                                                 
1294  Anhang 1, S. 10. 
1295  Anhang 1, S. 22. 
1296  Anhang 1, S. 6. 
1297  Anhang 1, S. 4. 
1298  Anhang 1, S. 18.  
1299  Anhang 1, S. 11.  
1300  Anhang 1, S. 1. Eine umfangreiche Erzählung über die Images von Wirtschaftswissenschaftlern der LMU und 

der TUM artikuliert Interviewpartner 14 (vgl. Anhang 1, S. 33). 
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brauchst dich in der Uni nur etwas umzuschauen – wie viele Firmen da inserieren. Das muss 
schon ein Zeichen sein, dass die Leute uns suchen. Wenn man auf andere Unis schaut, dann sind 
da 2 oder 3 Stellen und Angebote.“1301 In dieser Erzählung kommen bereits die meisten Facetten 
der Beziehung zu Unternehmen vor. Daneben wurde von Interviewpartner 08 die Stellenbörse 
IKOM1302 genannt sowie die Wahrnehmung zum Ausdruck gebracht, dass „allgemein sehr viel 
getan wird, um mit der Industrie zusammen zu arbeiten.“1303, bzw. „die Zusammenarbeit mit Un-
ternehmen ist auch in der TUM-BWL unglaublich.“1304 Interviewpartner 14 beschreibt, dass sich 
Firmen aufgrund positiver Erfahrungen immer öfter an die Fachschaft wenden, um direkten Zu-
griff auf TUM-BWL-Studenten zu erlangen.1305 Interviewpartner 09 ergänzt dieses Bild um die 
Erfahrung, dass TUM-BWL-Studenten bei Unternehmen auch vom Image der Universität profi-
tieren: „Wenn ich mit Arbeitskollegen meines Vaters rede, dann heißt es immer: TU – cool.“1306 

Unternehmensvertreter treten darüber hinaus in der Rolle von Dozenten auf. In dieser Funktion 
ist für die Studierenden insbesondere der Transfer von Praxiswissen relevant.1307 Als gute Zusam-
menfassung dieser Ansicht kann eine Einschätzung von Interviewpartner 08 gelten: „Ich finde 
die Vorträge aus der Praxis, egal ob Siemens oder BMW, immer sehr interessant, und das bringt 
mir manchmal mehr als die theoretischen Vorlesungen.“1308 Gleichzeitig gibt es auch kritische 
Stimmen über die Qualität von Praxis-Dozenten. „Es gab schon einige gute Fächer, aber es gab 
auch ein paar ziemlich enttäuschende Fächer, wo ich im Nachhinein sagen muss: was die da ab-
geliefert haben, ist unter aller Kanone. Wenn die Professoren Vorträge gehalten haben, fand ich 
das gut, aber die Praxisvorträge, was die manchmal erzählt haben, das war zu viel des Guten.“1309 

Abschließend kann die Kommunikation von Studierenden gegenüber Unternehmen und ihren 
Vertretern als teilweise strategisch charakterisiert werden: „In der Arbeit würde ich natürlich 
nicht gleich sagen, das mit den Lehrstühlen ist schlecht und teilweise ist die Lehre auch mager 
und man kann sich ganz gut durchmogeln, wenn man keinen Bock hat. Da habe ich natürlich ein 
ganz anderes Interesse.“1310 

Diese Erzählungen beschreiben einerseits das Interesse der Studierenden an guten Kontakten zu 
Unternehmen. Andererseits werden Unternehmen als an Studierenden interessierte Akteure cha-
rakterisiert. Beide Interaktionspartner haben demnach ein gemeinsames Interesse an einer stabi-

                                                 
1301  Anhang 1, S. 26. 
1302  Vgl. Anhang 1, S. 16. 
1303  Anhang 1, S. 16. 
1304  Anhang 1, S. 18. 
1305  Vgl. Anhang 1, S. 32. 
1306  Anhang 1, S. 19. 
1307  Vgl. Anhang 1, S. 6, 18, 21. 
1308  Anhang 1, S. 18. 
1309  Anhang 1, S. 27. 
1310  Anhang 1, S. 32. 
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len Beziehung und sind dabei auf die Aktivitäten des Anderen angewiesen. Es handelt sich folg-
lich um eine Kooperation. 

5.2.2.17 Akteure aus dem Bereich der Medien 

Medien stellen im Vergleich zu den vorherigen Interaktionspartnern eine besondere Situation dar. 
Von keinem Befragten ist eine Aussage getroffen worden, die darauf schließen ließe, dass die 
Studierenden eine über den Konsum von Nachrichten hinausgehende Beziehung zu Medien ha-
ben. Es handelt sich folglich nicht um Interaktionen im eigentlichen Sinn, sondern um einseitige 
Beziehungen. Im Bereich der Medien wurden von den Befragten einerseits die allgemeine Presse, 
insbesondere mit Universitätsrankings, und andererseits die Fachpresse genannt. Beide Akteure 
besitzen (im Kontext der TU München) für die Befragten in erster Linie die Funktion, Informa-
tionen zu verbreiten, die die Wahrnehmung1311 der TU München in der Öffentlichkeit beeinflus-
sen. Zur Erfüllung dieser Funktion bedienen sich diese Akteure unterschiedlicher Instrumente. 
Die Fachpresse wird von den Befragten als Multiplikator für eine fachliche Qualität (Ruf der U-
niversität, der Fakultäten und der Professoren) gesehen.1312 Auch die allgemeine Presse trägt zu 
dieser fachlichen Wahrnehmung bei: „Die TU kennt man in der wissenschaftlichen Welt und 
auch wenn man mal Zeitung liest. Gerade für den naturwissenschaftlichen Bereich ist es eine der 
TOP-Adressen. Es ist ein Bild, das sich über die Jahre formt. Man schnappt halt überall irgend-
etwas auf.“1313 

Gleichzeitig wird die allgemeine Presse von den Befragten vor allem im Zusammenhang mit 
Rankings erwähnt: „Rankings sind in der Diskussion auch überzeugend, gerade bei Unis, die 
nicht so gut abschneiden. Ich vertraue den Rankings nicht, denn sie fallen im Detail sehr unter-
schiedlich aus. Die Grundtendenz ist, dass die Münchner Unis immer super abschneiden.“1314 
„Der Ruf einer Universität tritt bei Rankings in Erscheinung, da ist die TUM auf jeden Fall sehr 
gut. Der Ruf der TUM ist bezogen auf die Technik bzw. die technischen Studiengänge.“1315 
„Auch viele Rankings – wobei man da immer vorsichtig sein muss – bestätigen den Trend, dass 
wir uns nicht verstecken müssen.“1316 „Ich lese ja auch Spiegel-Rankings. Mittlerweile stellt sich 
ein bisschen heraus, dass die TUM wohl eine der Besten ist in Deutschland – das war mir vorher 
nicht bewusst. Ich hab mitbekommen, dass die TU München eine ordentliche Hochschule ist, 
aber wie gut sie genau ist, war mir nicht klar, man bekommt heraus, wo man nicht unbedingt hin 

                                                 
1311  Obwohl von den Befragten in diesem Zusammenhang mitunter auf das Image oder die Reputation der TU Mün-

chen verwiesen wird, sollen diese Begriffe hier zunächst nicht verwendet werden, da sie im Rahmen der vorlie-
genden Arbeit einem wissenschaftlichen Begriffsverständnis folgend definiert wurden.  

1312  Vgl. Anhang 1, S. 26. 
1313  Anhang 1, S. 31. 
1314  Anhang 1, S. 4. 
1315  Anhang 1, S. 6. 
1316  Anhang 1, S. 10. 
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muss.“1317 Diese Aussagen zeigen zunächst, dass Rankings für Studierende der TUM-BWL ein 
Informationsmedium sind. Gleichwohl wird deutlich, dass die Glaubwürdigkeit als nicht beson-
ders hoch beurteilt wird.  

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass die von den Befragten genannten Akteure aus dem 
Bereich der Medien den Studierenden der TUM-BWL als Informationsquelle dienen. Dabei ver-
folgen die Medien ihre eigenen Ziele der Informierung und Meinungsbildung ihrer Leser. Es 
handelt sich folglich um eine Beziehung, in der die Medien die Rolle einer Einflussgruppe haben. 

5.2.2.18 Konkretisierung des Interaktionsnetzwerks der Gruppe der TUM-BWL-Studenten 

Nachdem alle von TUM-BWL-Studenten artikulierten Beziehungen zu Akteuren aus ihrem Um-
feld anhand konkreter Aussagen charakterisiert wurden, kann im Folgenden das Interaktions-
netzwerk der TUM-BWL-Studenten in mehrererlei Hinsicht konkretisiert werden.  

Es werden alle Akteure in ihren konkreten Rollen gegenüber den Befragten benannt und die Art ihrer 
Beziehungen zu TUM-BWL-Studenten gezeigt. Dadurch können Akteure mit nahezu identischen 
Beziehungen sinnvoll zusammengefasst werden. Auf dieser Grundlage kann schließlich eine Differen-
zierung normativ legitimer Stakeholder und Einflussgruppen vorgenommen werden. Führt man diese In-
formationen zusammen, stellt sich das Interaktionsnetzwerk der TUM-BWL-Studenten wie in 
Abbildung 66 gezeigt dar. 
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Abbildung 66: Interaktionsnetzwerk der TUM-BWL-Studenten 

Zusammenfassend lassen sich die von den Befragten genannten Gruppen wie folgt einordnen. In 
der Rolle einer Einflussgruppe treten die Medien, das private Umfeld und im Speziellen die Stu-
dierenden der Betriebswirtschaftslehre der LMU auf, wobei die Beziehung zu letzteren durch 

                                                 
1317  Anhang 1, S. 12. 
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Konkurrenz geprägt ist. Als externe Stakeholder wurden die Eltern in ihrer Rolle als Finanzierer 
sowie Vertreter von Unternehmen in den Rollen als Dozent und als Kollegen1318 genannt. Akteu-
re, die im Rahmen von innerhalb der TU München stattfindenden Prozessen (z. B. der akademi-
schen Lehre) eine Rolle spielen, treten in den artikulierten Rollen als universitätsinterne Akteure 
auf. Diese Gruppen sind per Definition als Stakeholdergruppen zu bezeichnen, da ihnen allein 
aufgrund ihrer (Ressourcen-)Beiträge ein Interesse am Fortbestehen der TU München beschie-
den werden kann. Eine von den Befragten artikulierte Kooperationsbeziehung zu einem internen 
Stakeholder deutet konvergierende Ziele an. Dies ist für die Akteure Präsident, andere Fakultäten 
der TUM, UnternehmerTUM, Studiendekan, Studiensekretariat/Noten- und Prüfungsverwal-
tung, die Fachschaft sowie Professoren und wissenschaftlichen Mitarbeiter der Fall. Eine zusam-
mengesetzte Beziehung (zu ausländischen Studierenden und zwischen TUM-BWL-Studenten) 
weist auf teilweise divergierende Ziele und eine Informationsbeziehung (zu studentischen Hilfs-
kräften und Kommilitonen aus den Nebenfächern) auf weitgehend unabhängige Ziele hin. 

5.2.3 Aggregation der Interaktionsnetzwerke der untersuchten Stakeholdergruppen 

Da es sich bei den befragten Gruppen um Stakeholder der TU München – und damit Kapitel 
2.1.4 folgend um Akteure aus der Interessensphäre der TU München – handelt, stellen die bei-
den, in den vorangegangenen Kapiteln vorgestellten Interaktionsnetzwerke zwei Ausschnitte aus 
dem gesamten Stakeholdernetzwerk der TU München dar. Beide Interaktionsnetzwerke lassen 
sich zu einem größeren Ausschnitt des Stakeholdernetzwerks der TU München verbinden (vgl. 
Abbildung 67). 

Abbildung 67 zeigt, dass sich die beiden erhobenen Interaktionsnetzwerke zunächst aufgrund der 
von beiden Gruppen geäußerten Informationsbeziehung zueinander zwanglos zusammenführen 
lassen. Darüber hinaus zeigt die Aggregation, dass beide Studierendengruppen einen großen Teil 
ihrer Interaktionspartner und Informationsquellen teilen. Diese Gruppen sind zwischen beiden 
Befragten-Gruppen angeordnet. Gleichzeitig unterhält jede der beiden befragten Stakeholder-
gruppen Beziehungen zu Gruppen, die von der anderen Gruppe nicht als Akteur genannt wur-
den.  

 

                                                 
1318  In diesem Zusammenhang wurde von keinem Befragten näher spezifiziert, worum es sich bei den praktischen 

Tätigkeiten handelt. Aus diesem Grund wurde die Rolle der Unternehmen an dieser Stelle nicht weiter spezifiziert. 
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Abbildung 67: Aggregiertes Interaktionsnetzwerk der Studierenden von TUM-BWL und Maschinenwesen 

Weiterhin ermöglicht Abbildung 67 eine Unterscheidung externer Akteure von Akteuren aus 
dem Inneren der TU München.  

Als externe Einflussgruppen der TU München treten das private Umfeld, die Gruppe der BWL-
Studenten der LMU, die Medien und eine nicht näher spezifizierte Öffentlichkeit auf. Als externe 
Stakeholdergruppen wurden Eltern (als Finanzierer), andere Universitäten (als Austauschpartner) 
sowie Unternehmen (als Anbieter von Praktika, zukünftige Arbeitgeber, Praxis-Dozenten und 
Sponsoren) identifiziert.  

Alle weiteren Akteure (Präsident, Fakultäten, Lehrstühle usw.) wurden von den Befragten anhand 
von Rollen beschrieben, die dem Inneren der TU München zugeordnet werden können. Diese 
Unterscheidung beschreibt die formalen Grenzen der TU München als Akteur. Lehrstühle, Fakultä-
ten, Arbeitsgruppen, An-Institute, Fachschaften und andere Gremien sind Rollen (der Mitglieder) 
des Akteurs TU München. Ebenso treten die genannten Studierendengruppen in der internen 
Rolle von Kommilitonen auf. 

Gleichzeitig zeigt Abbildung 67, inwieweit die Stakeholdersicht eine Organisation erweitert. Die 
genannten externen Stakeholdergruppen sind nach der, in der vorliegenden Arbeit vertretenen An-
sicht, von der TU München ebenfalls als Kooperationspartner im Wertschöpfungsprozess und 
folglich als Teile der Interessensphäre TU München zu betrachten. 

Für die Erhebung des Corporate Images der TU München sind insbesondere die diskursiv erho-
benen externen Stakeholdergruppen relevant. Unternehmen, Eltern und andere Universitäten 
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stellen Ansatzpunkte für die Fortführung der Stakeholdergruppen-bezogenen Erhebung des 
Corporate Images der TU München dar.  

Darüber hinaus gibt das dargestellte aggregierte Interaktionsnetzwerk erste konkrete Ansatzpunk-
te für die Kommunikation der TU München. Die erhobenen externen Einflussgruppen stellen 
Akteure dar, deren Beziehungen zur TU München im Interesse ihrer Studierenden z. B. durch 
Kommunikationsmaßnahmen aktiv positiv beeinflusst werden sollten. 
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Teil III: Gestaltungsempfehlungen zur Imageerhebung 

In Kapitel 1.2 wurden der vorliegenden Arbeit die Theorie bildenden Funktionen zugewiesen, ein 
Erhebungsinstrumentarium für Images aus dem Umfeld der Universität vorzustellen und zur 
Klärung von Imagebildung und Imageinhalten im Umfeld der Universität beizutragen. Anderer-
seits wurde der Arbeit die praxisbezogene Funktion zugewiesen, Handlungsempfehlungen für das 
Imagemanagement der TU München zu geben. Diese Funktionen wurden in folgenden For-
schungsfragen konkretisiert: 

Wie kann das Image der Universität in ihrem Umfeld stakeholderbezogen erhoben werden? 

Welche Prozesse liegen der Imagebildung im Umfeld der Universität zugrunde und welche 
Imageinhalte werden im Umfeld der Universität wahrgenommen? 

Im vorliegenden Teil III wird zunächst eine Darstellung des stakeholderbezogenen Erhebungs-
instrumentariums vorgenommen (vgl. Kapitel 6). Dabei wird abschließend auf Handlungsemp-
fehlungen für die TU München (vgl. Kapitel 6.6) sowie auf Empfehlungen zur quantitativen Er-
hebung von Images (vgl. Kapitel 6.7) eingegangen. Anschließend wird in Kapitel 7 der Beitrag 
der vorliegenden Arbeit zur Imageforschung strukturiert aufgezeigt. Abschließend werden in 
Kapitel 8 Ansatzpunkte für künftige Forschungsarbeiten im Feld Imagemanagement gegeben. 
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6 Stakeholdergruppen-bezogene Erhebung von Corporate 

Images an Universitäten 

Nachdem in Kapitel 5 die empirischen Ergebnisse vorgestellt worden sind, werden im vorliegen-
den Kapitel die im Rahmen der Literaturanalyse gewonnenen sowie die empirisch gesammelten 
Erkenntnisse zu einem Instrumentarium verdichtet, das eine Stakeholdergruppen-bezogene Erhebung von 
Corporate Images für Universitäten ermöglicht. Dieses Instrumentarium zeigt den in der vorliegenden 
Arbeit konzipierten und erprobten Prozess der Imageerhebung und ist in Abbildung 68 darge-
stellt. 
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Abbildung 68: Instrumentarium zur Stakeholdergruppen-bezogenen Erhebung von Corporate Images an Universitäten1319 

Als Ausgangspunkt einer Stakeholdergruppen-bezogenen Erhebung von Corporate Images wird 
im vorliegenden Instrumentarium die positionale Identifikation zentraler Stakeholder vorgeschlagen. Im 
zweiten Schritt des Erhebungsprozesses werden zunächst die individuellen Corporate Images von Ver-
tretern positional identifizierter Stakeholdergruppen erhoben. Dazu wurde in der vorliegenden Arbeit eine 
narrative Erhebungsmethode erprobt. Neben Imagekomponenten liefern narrative Daten (Er-
zählungen) gleichzeitig Erkenntnisse über weitere Akteure aus dem Inneren sowie dem Umfeld 
der Universität, die in der Rolle von Interaktionspartnern und Informationsquellen an der indivi-
duellen Imagebildung der befragten Stakeholder beteiligt sind. Diese Erkenntnisse werden im 
dritten Schritt des Erhebungsprozesses zur diskursiven Identifikation und Charakterisierung weiterer 
Stakeholdergruppen genutzt. Innerhalb einer Stakeholdergruppe werden die Schritte zwei (narrative 

                                                 
1319  Eigene Darstellung. 
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Imageerhebung) und drei (diskursive Stakeholderidentifikation) so lange fortgeführt, bis theoretische 
Sättigung erreicht ist, d. h. bis angenommen werden kann, dass alle Imagekomponenten sowie Inter-
aktionspartner und Informationsquellen der befragten Stakeholdergruppe bekannt sind. Danach 
wird dieses Vorgehen für die nächste Stakeholdergruppe wiederholt, bis alle positional und diskursiv 
identifizierten Stakeholdergruppen befragt worden sind. In der vorliegenden Arbeit interessiert 
das Corporate Image der Universität, das auch als Fremdbild der Universität bei ihren externen 
Stakeholdern bezeichnet wurde.1320 Folglich fokussiert die vorliegende Arbeit auf Akteure aus 
dem Umfeld der Universität, interne Akteure wurden nicht eingehend betrachtet.  

Im Fortgang der Befragung einer Stakeholdergruppe soll eine Aggregation der individuell erhobenen 
Corporate Images auf der Ebene der gesamten Stakeholdergruppe stattfinden (Schritt vier). Dazu wurde in 
der vorliegenden Arbeit die Methode des Cognitive Mappings erprobt, da sie die Darstellung der 
zentralen Elemente von Erzählungen vereinfacht.  

Im fünften Schritt des Erhebungsinstrumentariums werden die Stakeholdergruppen-bezogenen Interak-
tionsnetzwerke schrittweise zum Stakeholdernetzwerk der Universität aggregiert. Das vollständige Stakehol-
dernetzwerk einer Universität beinhaltet schließlich alle Rollen, die von allen genannten Akteuren 
mit Bezug zur Universität wahrgenommen werden. Im Stakeholdernetzwerk wird zwischen Sta-
keholdern und Einflussgruppen der Universität unterschieden. Gleichzeitig gibt es die Art der 
Beziehungen der identifizierten Akteure zueinander wieder.  

Sind alle Stakeholdergruppen identifiziert und wurden für alle identifizierten Stakeholdergruppen 
Corporate Images erhoben, ist das Ende der explorativen Phase der Erhebung von Corporate 
Images erreicht. Eine explorative Erhebung mündet in der Regel in Handlungsempfehlungen oder 
einer quantitativen Untersuchung. In Schritt sechs werden die gewonnenen Ergebnisse folglich mit 
Blick auf diese Verwendungen verdichtet dargestellt. Kapitel 6.6 ist der Darstellung der Hand-
lungsempfehlungen für das Imagemanagement von Universitäten am Beispiel der TU München 
gewidmet. In Kapitel 6.7 werden abschließend – mit Blick auf die kritisch diskutierten quantitati-
ven Erhebungen von universitären Images – aus der in der vorliegenden Arbeit durchgeführten 
Empirie abgeleitete Empfehlungen zur Erhebungsmethodik gegeben. 

Für jeden der in Abbildung 68 gezeigten Schritte wurden während der Konzipierung und Durch-
führung der vorliegenden Untersuchungen Erfahrungen gesammelt, die in den folgenden Kapi-
teln für jeden Schritt des Instrumentariums zusammengefasst dargestellt werden. Dabei spiegelt 
das eben skizzierte Instrumentarium in seiner Gesamtheit das Hauptziel der vorliegenden Arbeit 
wider.1321 Seine einzelnen Schritte stellen die Ergebnisse zu den vier abgeleiteten Zielen dar. 
Abbildung 69 verdeutlicht diesen Zusammenhang.  

 

                                                 
1320  Vgl. Kapitel 2.3.2.4. 
1321  Vgl. Kapitel 1.2, Abbildung 2. 
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Abbildung 69: Ziele und Ergebnisse der Arbeit 

6.1 Positionale Stakeholderidentifikation für Universitäten 

Der positionalen Stakeholderidentifikation wurde eine Wertschöpfungs- und Wettbewerbsbe-
schreibung der betrachteten Organisationsform Universität zugrunde gelegt. Ziel dieses Verfah-
rens war, im Umfeld der Universität Gruppen zu identifizieren, die für jede Universität als exter-
ne Stakeholder gelten. Es wurde theoretisch, literaturbasiert vorgegangen und dabei explizit von 
der empirisch untersuchten Organisation TU München abstrahiert. Anhand der eine Universität 
konstituierenden Leistungen – grundlagen- und anwendungsorientierte wissenschaftliche Forschung und aka-
demische Lehre – wurden die Akteure beschrieben, mit denen eine Universität auf Basis ihres recht-
lich verankerten Auftrags1322 im Leistungs- und Ressourcenaustausch steht (vgl. Abbildung 70). 

 

                                                 
1322  Vgl. Kapitel 3.1. 
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Abbildung 70: Die Märkte der Universität und ihre zentralen Akteure1323 

Dabei wurden drei Märkte der Universität, der Ausbildungsmarkt, der Arbeitsmarkt und der Wissens-
markt, sowie die zentralen Akteure auf diesen Märkten identifiziert. Anhand der Charakterisierun-
gen der universitären Märkte1324 lassen sich ihren zentralen Akteuren verschiedene Rollen zuord-
nen, in denen sie entweder als Stakeholder oder als Einflussgruppe der Universität auftreten (vgl. 
Tabelle 22). 

 

Markt Rolle des Akteurs Art der Beziehung 

angehende Studierende Stakeholderbeziehung 
aktuelle Studierende Stakeholderbeziehung 

Ausbildungsmarkt 

Absolventen/ehemalige Studierende Stakeholderbeziehung 
Arbeitskräfte Stakeholderbeziehung Arbeitsmarkt 
andere Institutionen als Arbeitgeber Konkurrenzbeziehung 

Wissensmarkt andere Institutionen als Konsumenten 
wissenschaftlicher Erkenntnisse 

Stakeholderbeziehung 

Tabelle 22: Positional bestimmte externe Stakeholder und Einflussgruppen der Universität 

Für das im vorliegenden Kapitel vorgeschlagene Erhebungsinstrumentarium stellen die in Tabelle 
22 durch eine Stakeholderbeziehung mit der Universität verbundenen Rollen ihrer marktlichen 
Interaktionspartner die Ausgangspunkte der narrativen Erhebung der Corporate Images der Uni-
versität sowie der diskursiven Erhebung des Stakeholdernetzwerks der Universität dar.  

                                                 
1323  Eigene Darstellung auf Basis von Hansen (1999) und Müller-Böling (2007). 
1324  Vgl. Kapitel 3.3.1, Kapitel 3.3.2, Kapitel 3.3.3. 
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In der vorliegenden Untersuchung wurden die aktuellen Studierenden der TU München als empi-
rischer Ansatzpunkt gewählt. Diese Wahl ist aus wissenschaftlichen Gründen getroffen worden. 
So wurde dargestellt, dass das Corporate Image der Universität bei aktuellen Studierenden auf die 
Meinungsbildung einer Reihe anderer Akteure Einfluss besitzt, gleichzeitig wurde die wissen-
schaftliche Modellbildung für dieses Konstrukt als lückenhaft charakterisiert.1325 Steht eine andere 
Fragestellung im Vordergrund, kann auf Basis der in der vorliegenden Arbeit betrachteten Quel-
len angenommen werden, dass jede positional identifizierte externe Stakeholdergruppe einen 
gleichwertigen Ausgangspunkt für die Erhebung von Corporate Images einer Universität dar-
stellt. 

Aufgrund der Abstraktheit des im vorliegenden Kapitel dargestellten Ergebnisses, kann eine  
Übertragbarkeit auf alle Universitäten nach deutschem Recht angenommen werden. Folglich stellen 
die in Tabelle 22 aufgelisteten externen Stakeholdergruppen für jede Universität gültige Ansatz-
punkte zur Bestimmung ihrer Corporate Images dar. Für das Vorgehen der wertschöpfungsbasierten 
positionalen Stakeholderidentifikation, wie es in Kapitel 3 am Beispiel der Organisationsform Universi-
tät beschrieben ist, kann eine grundsätzliche Übertragbarkeit auf andere Nonprofit-Organisationsformen 
sowie auch für Unternehmen angenommen werden, da die dem Vorgehen zugrunde liegenden Über-
legungen direkt aus der Stakeholdertheorie der Organisation abgeleitet wurden, deren Gültig-
keitsanspruch über Universitäten hinaus geht. Dabei bleibt im Einzelfall zu prüfen, ob und in 
welcher Form das Paradigma der Wertschöpfung, auf dem die Stakeholdertheorie fußt1326, für die zu 
betrachtende Organisation Gültigkeit besitzt. 

6.2 Narrative Erhebung von Corporate Images mittels episodischer Inter-

views 

Das Corporate Image wurde als zentrales Konstrukt der Meinungsbildung externer Gruppen 
über eine Organisation herausgearbeitet.1327 Dabei wurden zwei Facetten der Meinungsbildung 
betrachtet. Einerseits wurde die Meinungsbildung externer Akteure auf Basis individueller Erleb-
nisse mit der Organisation (als Ergebnis von Interaktionen mit der Organisation) sowie ihrer 
Selbstdarstellung im Rahmen der Corporate Communication beschrieben. Andererseits wurde die 
Meinungsbildung externer Akteure auf Basis von durch Kommunikation zwischen externen Ak-
teuren vermittelten Erfahrungen Dritter (Reputation der Organisation) dargestellt. Beide Facetten 
wurden im Rahmen der vorliegenden Arbeit anhand der wissenschaftlichen Kernkonstrukte Cor-
porate Identity, Corporate Image und Corporate Reputation integriert (vgl. Abbildung 71) und 
anhand der Corporate Images einer Universität bei aktuellen Studierenden empirisch untersucht. 

                                                 
1325  Vgl. Kapitel 3.4. 
1326  Vgl. Kapitel 2.1, insbesondere die Ausführungen zur Anreiz-Beitrags-Theorie als Basis der Stakeholdertheorie. 
1327  Vgl. Kapitel 2.4. 



6.2 Narrative Erhebung von Corporate Images mittels episodischer Interviews 289 

Corporate 
Image

Corporate 
Reputation

Corporate 
Identity

Imagebildung Imagewirkung

Identifikation/Abgrenzung aufgrund positiver/negativer Reputation

Identifikation/Abgrenzung aufgrund

positiver/negativer Fremdbilder
Integration indirekter Erfahrungen

mittels Reputationsmechanismus

Corporate 
Image

Corporate 
Reputation

Corporate 
Identity

Imagebildung Imagewirkung

Identifikation/Abgrenzung aufgrund positiver/negativer Reputation

Identifikation/Abgrenzung aufgrund

positiver/negativer Fremdbilder
Integration indirekter Erfahrungen

mittels Reputationsmechanismus

 

Abbildung 71: Die Rolle des Corporate Images in der Meinungsbildung1328 

Im Kern der Datenerhebung standen dabei die narrativen Artikulationen der befragten Studie-
renden zu ihrer Universität. Sie wurden mittels episodischer Interviews erhoben, da diese Inter-
viewform den der normalen Sozialisierung zugrunde liegenden Erzählprozess am besten stimu-
liert. Für den wissenschaftlichen Erhebungs- und Auswertungsprozess stellen die große inhaltli-
che Offenheit der Methode sowie die reichhaltige Datenform Erzählung die größten Vorteile dar. 
Die Datenform der Erzählung ermöglicht das Herausarbeiten der Wahrnehmungsstruktur von 
Corporate Images. Sie bewahrt gleichzeitig die sinnstiftenden und entscheidungsrelevanten Ar-
gumentationen der befragten Stakeholder. Dadurch wird das Erkennen individueller Bedeutungs-
zusammenhänge vereinfacht, deren Aufdecken durch semistrukturierte Verfahren in der Regel 
limitiert und durch geschlossene Fragestellungen im Rahmen vollständig strukturierter Umfragen 
in der Regel kaum möglich ist. 

Als Erfolgskriterium für die Durchführung episodischer Interviews kann die ungehinderte Narra-
tion des Befragten gelten. Dieses Ziel verlangt eine im Vergleich zu anderen Interviewformen 
umfangreichere Vorbereitung der Erhebungssituation.1329 Im Zuge der vorliegenden Untersu-
chung stellten sich dabei drei Faktoren als besonders erfolgswirksam heraus. 

 Episodische Interviews stellen hohe Anforderungen an die Fähigkeiten der Interviewer. Aus 
diesem Grund sollten episodische Interviews nach Möglichkeit von zwei Interviewern ge-
führt werden, die mit Interviewsituationen vertraut sind.  

 Weiterhin bestimmen das Engagement und die narrativen Fähigkeiten der Befragten in gro-
ßem Umfang die Anzahl und Reichhaltigkeit der artikulierten Erzählungen. Befragte sollten 
daher zumindest aktiv ihre Bereitschaft zum Interview artikuliert haben. Im besten Fall soll-
ten die Befragten von ihrem Umfeld zugleich als besonders kommunikativ eingeschätzt wor-
den sein.  

 Schließlich kommt es bei episodischen Interviews auf die Artikulation authentischer Erzäh-
lungen1330 an. Daher sollten Maßnahmen ergriffen werden, die situationsbezogene Spannun-
gen und politische Kommunikation vermeiden.  

                                                 
1328  Eigene Darstellung. 
1329  Vgl. Kapitel 4.2.2.2. 
1330  Authentische Erzählungen werden in Abgrenzung zu Artefakten verstanden (vgl. Kapitel 4.2.2.2). 
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Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung stellten sich insbesondere die Wahl eines dem Be-
fragten vertrauten und entspannenden Intervieworts sowie die Abstimmung der interviewenden 
Personen auf den Befragten als entscheidend heraus. Bei der Befragung verschiedener Stakehol-
dergruppen einer Universität, in der in der Regel eine organisatorische und akademische Hierar-
chien gelebt wird, sollte folglich darauf geachtet werden, dass episodische Interviews nach Mög-
lichkeit in Situationen durchgeführt werden, in denen die Gesprächspartner auf gleicher Ebene 
stehen. So sollten bspw. Studierende von Studierenden interviewt werden und Unternehmensver-
treter (ihrer jeweiligen Rolle entsprechend) unter Beteiligung ihrer universitären Interaktions-
partner. Ein analoges Vorgehen kann auch für Imageerhebungen interner Akteure (Erhebung 
von Organizational Images) vorgeschlagen werden, d. h. Vertreter des Mittelbaus sollten den aka-
demischen Mittelbau interviewen, Interviews von Professoren sollten durch Professoren begleitet 
werden usw. 

6.3 Diskursive Identifikation und Charakterisierung von Stakeholdern 

Das Ziel der in der vorliegenden Arbeit verfolgten diskursiven Vorgehensweise in der Stakehol-
deridentifikation besteht im Aufdecken und Plausibilisieren der von den befragten Stakeholder-
gruppen tatsächlich verfolgten Ziele sowie der tatsächlich gelebten Interaktionslogiken zwischen 
den Befragten und ihren Interaktionspartnern aus dem Umfeld und dem Inneren der Universität. 

Dies geschah auf Basis der Stakeholdergruppen-bezogenen Interaktionsnetzwerke.1331 Dazu wur-
den die im Rahmen der durchgeführten Imageerhebung artikulierten Erzählungen auf Aussagen 
zu Akteuren überprüft, die den Befragten als Interaktionspartner und Informationsquellen die-
nen. Der situative Kontext der Erzählungen beinhaltet dabei die Informationen, anhand derer die 
artikulierten Beziehungen als Informationsbeziehung, Kooperation, Konkurrenz oder zusam-
mengesetzte Beziehung charakterisiert werden können. Die genannten Akteure wurden innerhalb 
beider befragter Stakeholdergruppen zu Interaktionsnetzwerken aggregiert.  

Für die Erhebung des Corporate Images der TU München sind innerhalb der erhobenen Interak-
tionsnetzwerke insbesondere die externen Akteure (externe Stakeholder und Einflussgruppen) 
von Interesse, da sie die Träger von Corporate Images darstellen. Abbildung 74 zeigt die von 
beiden befragten Gruppen genannten externen Akteure.  

 

                                                 
1331  Vgl. Kapitel 5.2.1 sowie Kapitel 5.2.2.18. 
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Abbildung 72: Externe Akteure in den Interaktionsnetzwerken von Studierenden von TUM-BWL und Maschinenbau 

Beide erhobenen Interaktionsnetzwerke beinhalten externe Stakeholdergruppen der TU Mün-
chen, die im Zuge der anfänglich durchgeführten positionalen Stakeholderidentifikation nicht er-
kannt worden waren.1332 So stellen Eltern in ihrer Rolle als Finanzierer sowie andere Universitäten in 
ihrer Rolle als Partner in akademischen Austauschprogrammen diskursiv identifizierte externe Stake-
holder der TU München dar. Des Weiteren konnten die Rollen, in denen (die positional identifi-
zierten externen Stakeholder) Unternehmen und ihre Mitarbeiter auftreten, um die Rollen als Anbieter 
von Praktika, als Sponsoren sowie als Praxis-Dozenten erweitert werden. Darüber hinaus wurde 
eine Reihe neuer Einflussgruppen identifiziert, die insbesondere dem privaten Umfeld der Befragten und 
den Medien zugeordnet werden können.  

Die diskursive Identifikation und Charakterisierung von Stakeholdergruppen besitzt im vorlie-
genden Instrumentarium zur Erhebung von Corporate Images die Funktion, Fortgang und Ende 
der empirischen Phase zu bestimmen. Ist eine vollständige Erhebung des Corporate Images der 
TU München das Ziel, bieten sich im nächsten Schritt (neben der Befragung weiterer Studieren-
dengruppen) Erhebungen in den Gruppen der ‚Unternehmen’, ‚anderen Universitäten’ und ‚El-
tern’ an, die mit der TU München auf die von den Studierenden genannte Weise in einer koope-
rativen Beziehung stehen. Dieser Prozess setzt sich so lange fort, bis Vertreter aller positional 
und diskursiv identifizierten Stakeholdergruppen befragt worden sind und dabei keine neuen 
Akteure identifiziert wurden. 

                                                 
1332  Daneben artikulierten die Befragten eine Reihe interner Akteure (vgl. Kapitel 5.2.1, Abbildung 64 sowie Kapitel 

5.2.2.18, Abbildung 66), die jedoch im Rahmen der vorliegenden Arbeit zum auf externe Gruppen gerichteten 
Corporate Image nicht im Fokus stehen. 
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6.4 Stakeholdergruppen-bezogene Aggregation von Corporate Images 

Um die Aussagen der individuell erhobenen Corporate Images für eine Universität handhabbar 
zu machen, wurde in der vorliegenden Arbeit eine Aggregation auf der Ebene von Stakeholder-
gruppen vorgeschlagen. Diesem Vorgehen liegt die Annahme zugrunde, dass Corporate Images 
aktueller Studierender in erster Linie Ausdruck ihrer Beziehungen zur Universität sind und folg-
lich gleichartige Beziehungen zu ähnlichen und mithin aggregierbaren Corporate Images führen, 
während unterschiedliche Beziehungen verschiedene Corporate Images erzeugen.1333 Dabei wur-
de das Verfahren des Cognitive Mappings einerseits zur Darstellung der grundlegenden Image-
Strukturen genutzt, andererseits wurde anhand von Cognitive Maps eine auf den Erzählungen der 
Befragten basierende Analyse der einzelnen Image-Dimensionen vorgenommen. Die Strukturie-
rungsmöglichkeiten von Cognitive Maps vereinfachten sowohl die Aggregation von Informatio-
nen als auch die vermittelnde Darstellung von Images. 

Für das Management von Stakeholderbeziehungen können anhand der angefertigten Maps kon-
krete Aussagen abgeleitet werden. So geben Stakeholdergruppen-bezogene Unterschiede der ag-
gregierten Corporate Images Aufschluss darüber, an welchen konkreten Stellen das Imagemana-
gement stakeholdergruppenspezifisch ausgelegt werden sollte. Diese Unterschiede lassen sich 
anhand der mit der Stakeholdergruppe interagierenden Akteure, anhand der bestehenden Interak-
tionsprozesse sowie anhand der erinnerten Eigenschaften der TU München festmachen. So spie-
len bspw. für TUM-BWL-Studenten Akteure und Prozesse in der Fakultäts- und Notenverwal-
tung eine wichtige Rolle, während die befragten Maschinenbau-Studenten diese Wahrnehmung 
nicht teilen.1334 Von den Befragten wird die Relevanz dieser Imagebestandteile mit dem aus dem 
Curriculum resultierenden, vergleichsweise hohen Koordinationsaufwand1335 sowie mit der ver-
gleichsweise kurzen Existenz der Fakultät für Wirtschaftswissenschaften der TU München1336 be-
gründet. Beides trifft auf den Studiengang Maschinenwesen nicht zu und spielt daher für diese 
Studierendengruppe keine Rolle. Darüber hinaus zeigt die bewertende Ebene der Corporate Ima-
ges beider Gruppen Unterschiede. Als Beispiel für die Ableitung eines stakeholdergruppenspezi-
fischen Imagemanagements soll im Folgenden die Standortbezogenheit der Imagebildung dienen. 

Bei den in der vorliegenden Arbeit untersuchten Studentengruppen spielten die räumlich getrenn-
ten Studienalltage eine entscheidende Rolle für die Behandlung von TUM-BWL-Studenten und 
Maschinenbau-Studenten als zwei verschiedene Stakeholdergruppen. Etwa ein Drittel der erho-
benen Image-Dimensionen ist durch die Wahrnehmung des Studienstandorts geprägt. In 

                                                 
1333  Zur theoretischen Herleitung der Aussage vgl. Kapitel 2.3.2.3. Diese Annahme konnte für die beiden betrachte-

ten Studierendengruppen bestätigt werden (vgl. Kapitel 5.1.2.3). 
1334  Vgl. Kapitel 5.2.2.7, Kapitel 5.2.2.9.  
1335  Vgl. Anhang 1, S. 4, 8, 12, 13, 14, 18, 22. 
1336  Vgl. Anhang 1, S. 8, 11, 20, 27. 
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Abbildung 73 werden diese Image-Dimensionen für beide Befragten-Gruppen durch eine Strich-
Punkt-Linie hervorgehoben. 
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schon recht alt (6)

viele Angebote
machend (3,5,7,8)

schöne Stadt/
Freizeitfaktor München (2,3,7),

teuer (2,3,8)

kommunikativ (4,8,9),
präsentiert sich gut (7,8,9)

es wird investiert/ 
Geld fließt (2,3,7,8,9)

anerkannt/erfolgreich (4,8,10)

gut/viel forschend 
(2,3,6,8,9,10)

TU München 
aus Sicht von TUM-BWL-Studenten

super (6,14), sehr gut (7,15), cool (9,13), klasse (14)
super Ruf/renommiert (2,5,7,8,11,13,14,15)

positives/(sehr) gutes/herausragendes Image 
(5,9,10,11,12,15)

einzigartig (11,13),
etwas Besonderes (3,7,12)

international
(3,5,7,10)

ingenieurmäßig (2,6),
technikorientiert/technisch (4,5,6,7),

naturwissenschaftlich (14)

fortschrittlich/modern (2, 4, 9, 13),
einen Schritt weiter als andere (5, 6), 

innovativ (11)

unternehmerisch (2,5),
unkompliziert (5),

staatlich/langsamer (13)

alt (4)
in Bayern verwurzelt (9)

traditionell (12)

nicht unpersönlich (1),
klein/nicht zu groß (1,2,8,12,14), 

anonym/Massen-Uni (2,5)

münchnerisch (2,13),
städtisch/Stadt-Uni (2,3,4,8),

verteilt [Campus] 
(4,5,6,7,8,10,11,13,14)

aufstrebend (2),
zielstrebig (2), 
motiviert (2,5)

hat Erkennungswert/
bekannt (4,6,8,12,14,15)

elitär/Elite (1,5,7,8,10,15),
steht für den Leistungsgedanken (2),

mörderisch (14)

mit der Industrie/Wirtschaft
zusammenarbeitend (8,9,15),

an der Wirtschaft ausgerichtet (9)

auf einem hohen 
Niveau (6,9,11,14)

 

Abbildung 73: Standortbezogenheit der Corporate Images der TU München 

Abbildung 73 zeigt, dass die Corporate Images der TU München bei ihren Studierenden als auf 
den konkreten Studienstandort bezogene Konstrukte angesehen werden können: Die befragten 
Studierenden nehmen die TU München zu einem beträchtlichen Teil auf Basis von Standortbe-
dingungen wahr. Diese Aussage ist zunächst für das Management des jeweiligen Universitätscam-
pus von Bedeutung, da in den betreffenden Erzählungen konkrete Schwächen artikuliert werden. 
Gleichzeitig lassen sich Aussagen für eine weitere strategische Facette der Universitätsentwick-
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lung, die Internationalisierung der TU München, ableiten. Beide Ansätze werden im Rahmen der 
Handlungsempfehlungen vertieft.1337 

6.5 Iteratives Aufdecken des Stakeholdernetzwerks einer Universität 

Als Ziel einer Stakeholderanalyse wurde in den Kapiteln 2.1.6 und 2.1.7 das Aufdecken und Cha-
rakterisieren aller Stakeholdergruppen einer Organisation bezeichnet. Für die vorliegende Unter-
suchung von Corporate Images steht der externe Teil des Stakeholdernetzwerks der TU Mün-
chen im Fokus. Vom gesamten Umfeld der TU München wurden die Teile aufgedeckt, mit denen 
die befragten Studierendengruppen in Kontakt stehen. Da von beiden befragten Stakeholder-
gruppen eine Beziehung zueinander artikuliert wurde, lassen sich die erhobenen Interaktionsnetz-
werke aggregieren. Beide Interaktionsnetzwerke verbinden sich, wie in Abbildung 74 dargestellt, 
zu einem Ausschnitt des Stakeholdernetzwerks der betrachteten Universität TU München. 
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Abbildung 74: Diskursiv erhobene Akteure des Umfelds der TU München 

Im Zuge einer vollständigen Erhebung des Corporate Images der TU München in allen externen 
Stakeholdergruppen ließe sich dieser Ausschnitt um alle für den Erfolg der TU München relevan-
ten Akteure und Beziehungen erweitern. Eine solche Stakeholder-Map wird in der Literatur als 
zentraler Ausgangspunkt für ein konzertiertes Stakeholdermanagement gesehen.1338 Neben der 
Bestimmung der Beziehung zu jeder einzelnen Stakeholdergruppe liegt der Wert einer solchen 

                                                 
1337  Vgl. Kapitel 6.6.3. 
1338  Vgl. Hügens (2004), S. 6ff., Janisch (1993), S. 117, Scholz (1987), S. 26ff. 
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Map in der Veranschaulichung der Beziehungen zwischen einzelnen Stakeholdergruppen, aus 
denen potenzielle Zielkonflikte und Verteilungskämpfe abgeleitet werden können.1339 

Nachdem eine Stakeholder-Map einmal aufgestellt worden ist, kann sie zur Festlegung von Vor-
gehensmodellen für nachfolgende empirische Untersuchungen sowie als Management-Instru-
ment eingesetzt werden. Dabei ist zu beachten, dass Veränderungen, z. B. in Form neuer Stu-
dienangebote, zu Veränderungen der Stakeholder-Map führen. 

6.6 Handlungsempfehlungen für das Imagemanagement von Universitäten 

Auf Basis der erhobenen Aussagen werden im Folgenden erste Gedanken zum Imagemanage-
ment der TU München mit Bezug zu den interviewten Studierendengruppen formuliert. Diese 
Handlungsempfehlungen beziehen sich auf die Authentizität des Corporate Images der TU Mün-
chen, auf die inneruniversitäre Rollenverteilung im Stakeholdergruppen-bezogenen Imagemana-
gement, auf eine Stakeholdergruppen-bezogene Campusentwicklung sowie auf die Internationali-
sierung der TU München. Abschließend werden Gedanken zur quantitativen Erhebung von Cor-
porate Images formuliert, die eine Anregung zur Weiterentwicklung entsprechender Methoden 
darstellen. 

6.6.1 Zur Authentizität des Corporate Images der TU München 

Die Authentizität des Corporate Images spiegelt die Nachvollziehbarkeit von Inhalten der offizi-
ellen Kommunikation einer Organisation an erfahrbaren Attributen wider. Aus Sicht der Corpo-
rate Communication werden dafür zunächst Kommunikationsinhalte erarbeitet, denen anhand 
von Corporate Stories anekdotische Evidenz verliehen wird. Beispiele für dieses Vorgehen finden 
sich auch in den hier erhobenen Daten: „[Die TU München, Anm. d. Verf.] hat ein klares Profil, 
also Kernkompetenzen in den Ingenieurwissenschaften. [Sie, Anm. d. Verf.] ist eine zielstrebige 
Universität und es wird auch verlangt, dass man zielstrebig studiert. [Sie hat eine, Anm. d. Verf.] 
hohe Drittmittelquote. Das liest man irgendwo, das hört man auch immer wieder in Interviews 
von Prof. Herrmann, die sind auch im Portal zu finden.“1340 Die in der vorliegenden Erzählung 
genannten Bewertungen der TU München werden vom Befragten mit dem direkten Verweis auf 
Kommunikationsaktivitäten der Universität plausibilisiert. Folglich kann in diesem Fall von 
Imagebestandeilen gesprochen werden, die aus der Corporate Communication der TU München 
resultieren.  

Dieser einseitige, sendungsorientierte Ansatz setzt eine Organisation jedoch dem Risiko aus, dass 
von ihren Stakeholdern anhand anderer, nicht durch die offizielle Kommunikation verbreiteter 
Ereignisse gegensätzliche Erfahrungen gemacht werden. Die daraus folgenden widersprüchlichen 

                                                 
1339  Vgl. Kapitel 5.2.3. 
1340  Anhang 1, S. 4. 
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Wahrnehmungen zerstören die Authentizität der im Rahmen der Corporate Communication ver-
breiteten Corporate Story. 

Als Ansatz zur Verbesserung der Authentizität einer Organisation kann auf Basis der hier durch-
geführten Untersuchung vorgeschlagen werden, die erlebten Corporate Stories aus den Blickwin-
keln der Stakeholder zu erheben. Dadurch wird dem inside-out-Ansatz der Corporate Communi-
cation ein outside-in-Prozess gegenüber gestellt, mit dem sich eine Organisation ihrer Fremdbil-
der versichern und sie auf Widersprüche zum kommunizierten Selbstbild analysieren kann. 

6.6.2 Zur Rollenverteilung im universitären Imagemanagement 

In der vorliegenden Untersuchung wurden neben externen Akteuren die für die Imagebildung 
der befragten Studenten relevanten Akteure innerhalb der TU München identifiziert (vgl. 
Abbildung 75). Diese Akteure – insbesondere die Teil-Organisationen und Funktionsträger der 
Universität – stellen die Ausgangspunkte für ein abgestimmtes Stakeholdergruppen-bezogenes 
Imagemanagement dar. 
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Abbildung 75: Universitätsinterne Akteure der Imagebildung bei den befragten Studentengruppen 

Im Folgenden werden am Beispiel eines internen Interaktionspartners der Gruppe der TUM-
BWL-Studenten die Grundlagen eines entsprechenden Ansatzes entworfen. Als imagerelevante, 
nicht-studentische Mitglieder der TU München wurden von der Gruppe der TUM-BWL-Stu-
denten der ‚Präsident’ der TU München, die ‚Fakultäten der TU München’ (insbesondere die 
eigene Fakultät sowie die Fakultäten der Technikfächer), der ‚Studiendekan’, das ‚Studentensekre-
tariat sowie Noten- und Prüfungsverwaltung’ der Fakultät für Wirtschaftswissenschaften sowie 
‚Professoren’ und ‚wissenschaftliche Mitarbeiter’ genannt.1341 Diese Interaktionspartner wurden 
anhand der Beziehungen und Inhalte, aufgrund derer sie eine Rolle für die Imagebildung der Be-

                                                 
1341  Die UnternehmerTUM gGmbH nimmt in dieser Aufstellung eine Sonderstellung ein, da es sich um eine recht-

lich eigenständige Institution handelt (vgl. http://www.unternehmertum.de/gmbh/gmbh.html sowie ergänzend 
http://www.unternehmertum.de/impressum.html [Zugriff am 22.11.2008]). 
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fragten spielen, erhoben.1342 Aus den jeweiligen Interaktionskontexten lässt sich für die TU Mün-
chen eine orchestrierte Rollenverteilung für das Imagemanagement gegenüber der Gruppe der 
TUM-BWL-Studenten entwickeln, in welcher jedem organisationsinternen Interaktionspartner 
die Aufgabe zufällt, die Qualität der jeweiligen Beziehung zur Gruppe der befragten Studierenden 
auf Basis der Wahrnehmung der Studierenden zu evaluieren und zu steuern. Die Gruppe der Pro-
fessoren wurde dabei einerseits am häufigsten,1343 andererseits mit Bezug zu 10 von insgesamt 13 
Image-Dimensionen1344 genannt. Folglich kann für diese Gruppe eine vergleichsweise hohe Be-
deutung in der Imagebildung der befragten Studierenden angenommen werden. Aus diesem 
Grund soll sie hier diskutiert werden. Zur Identifizierung der imagerelevanten Prozesse und in-
haltlichen Erfolgsindikatoren wird dabei auf die Erzählungen der Befragten zurückgegriffen.1345 

Die Wirkung der Professoren auf das Corporate Image der TUM-BWL-Studenten lässt sich an-
hand des in der vorliegenden Arbeit entwickelten dynamischen Wirkungszusammenhangs1346 be-
schreiben. Sie bezieht sich einerseits auf Imagebildung mittels direkter Erfahrungen im Rahmen 
der vorhandenen Stakeholderbeziehung, andererseits auf Imagebildung mittels indirekter, durch 
Reputationsmechanismen vermittelter Erfahrungen. 

Imagebildung durch Professoren im Rahmen der Stakeholderbeziehung von TUM-BWL-Studenten zur TU 
München 

Die Wirkung der Professoren wird von den Studierenden in erster Linie anhand ihres Einflusses 
auf den Studiengang TUM-BWL festgemacht. Der Einsatz der Professoren wird von den Studie-
renden dabei als ursprüngliche Voraussetzung für die Existenz des TUM-BWL-Studiengangs ge-
sehen. Dabei spielen insbesondere ihre Motivation zum Etablieren neuer, am Arbeitsmarkt ausgerichte-
ter Studiengänge,1347 das Realisieren der dafür notwendigen innovativen Curricula durch Angebot von auf 
den Studiengang zugeschnittenen Vorlesungen,1348 die ihrerseits dem TUM-BWL-Credo der Integ-
ration von Natur-, Technik- und Wirtschaftswissenschaften folgen sollten1349 sowie der Einsatz der Pro-
fessoren bei der Koordination der einzelnen Lehrveranstaltungen1350 laut Meinung der Befragten eine 
entscheidende Rolle. 

                                                 
1342  Zur Systematisierung anhand von Inhalten des Corporate Images vgl. Kapitel 5.1.3, zur Systematisierung anhand 

einzelner imagerelevanter Beziehungen vgl. Kapitel 5.2.2. 
1343  Auf Vertreter dieser Gruppe wurde von jedem einzelnen Befragten verwiesen (vgl. Kapitel 5.2.2, Abbildung 65). 
1344  Vgl. Kapitel 5.1.3.1 bis 5.1.3.5, Kapitel 5.1.3.7 bis 5.1.3.10 sowie Kapitel 5.1.3.13. 
1345  Vgl. Anhang 1. 
1346  Vgl. Kapitel 2.4, Abbildung 32 sowie Kapitel 6.2, Abbildung 71. 
1347  Vgl. Anhang 1, S. 3, 4, 6, 16, 19, 23, 24, 30. 
1348  Vgl. Anhang 1, S. 4, 5, 8, 14, 20, 22, 30, 32. 
1349  Vgl. Anhang 1, S. 2, 4, 5, 6, 8, 10, 14, 22, 23, 30, 32. 
1350  Vgl. Anhang 1, S. 4, 13, 30, 32. 
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Darüber hinaus wirken Professoren nach Ansicht der Befragten in vielerlei Hinsicht auf die Quali-
tät des Studiums ein. So sind sie für das Angebot anspruchsvoller Schwerpunktfächer,1351 den Ruf, von den 
Studierenden viel zu verlangen,1352 die Etablierung neuer Lehrkonzepte,1353 die Zusammenarbeit mit Unter-
nehmen1354 sowie die Internationalität des Studiengangs1355 verantwortlich. Als neue und positiv aufge-
nommene Lehrkonzepte wurden von den Befragten die Übertragung von Lehraufgaben an Dok-
toranden,1356 der verstärkte Einsatz von Präsentationen und Diskussionen zur Stoffvermitt-
lung,1357 die gute Lernatmosphäre in kleinen Gruppen,1358 das Projektstudium1359 und der persön-
liche Kontakt zu Professoren1360 genannt. Die auf das Studium bezogene Zusammenarbeit mit 
Unternehmen wurde von den Befragten anhand der Anzahl und Qualität der Praxisvorlesungen 
an der TU München wahrgenommen.1361 Der Einfluss der Professoren auf die Internationalität 
drückt sich nach Ansicht der Befragten im internationalen Lehrexport und -import sowie im 
Aufbau internationaler Hochschulkooperationen aus.1362 Daneben ist für die Befragten eine ge-
zielte Auswahl hoch motivierter und fachlich hervorragender ausländischer Studierender von 
Bedeutung.1363 Nach Meinung der Befragten verfolgen die Professoren dabei das Ziel, Studenten 
auszubilden, die motiviert, weltoffen, belastbar und – im positiven Sinn – elitär sind.1364  

Für die Bewertung von Dozenten nannten die Befragten ein wenig ausgeprägtes Schubladen-Den-
ken bei Professoren sowie eine generelle Motivation zur Veränderung,1365 die die Lehre betreffende Moti-
vation und Kompetenz der Dozenten,1366 eine faire Behandlung der TUM-BWLer in den Technikfächern1367 
sowie den Einsatz von Doktoranden in der Lehre1368 als für ein positives Corporate Image relevante 
Faktoren. 

                                                 
1351  Vgl. Anhang 1, S. 27, 32. 
1352  Vgl. Anhang 1, S. 4, 11, 16, 20, 24, 31, 32. 
1353  Vgl. Anhang 1, S. 6, 7, 8, 18, 23. 
1354  Vgl. Anhang 1, S. 7, 12, 16, 18, 20, 24, 25, 28, 34. 
1355  Vgl. Anhang 1, S. 6, 15. 
1356  Vgl. Anhang 1, S. 8. 
1357  Vgl. Anhang 1, S. 6, 7. 
1358  Vgl. Anhang 1, S. 1, 3, 4, 5, 7, 8, 10, 16, 17, 20, 21. 
1359  Vgl. Anhang 1, S. S. 6, 18, 23. 
1360  Vgl. Anhang 1, S. 2, 8, 17, 21, 24. 
1361  Vgl. Anhang 1, S. 6, 21, 27, 28. 
1362  Vgl. Anhang 1, S. 6, 15, 24. 
1363  Vgl. Anhang 1, S. 10. 
1364  Vgl. Anhang 1, S. 10, 16, 18, 27, 35. 
1365  Vgl. Anhang 1, S. 11, 30. 
1366  Vgl. Anhang 1, S. 6, 8, 12, 23, 25, 27, 30, 34, 35. 
1367  Vgl. Anhang 1, S. 8, 13. 
1368  Vgl. Anhang 1, S. 8. 
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Im Fall des TUM-BWL-Studiums haben Professoren darüber hinaus Einfluss auf die Zusammen-
setzung der Studierendengruppen. Das persönliche Auswahlverfahren für angehende Studierende durch die 
TU München wird dabei von den Befragten positiv bewertet,1369 wobei sie eine Überbewertung 
der Abiturnote für nachteilig halten.1370 

Durch Reputationsmechanismen vermittelte Imagebildung der Professoren bei TUM-BWL-Studenten 

Neben ihren Funktionen in Studium und Lehre sind für die Befragten die auf die Forschung be-
zogenen Leistungen von Professoren relevant für das Image der TU München. Als zentrale Fak-
toren nannten die Befragten die wissenschaftlichen Aktivitäten und Veröffentlichungen der Professo-
ren1371 sowie insbesondere die Qualität und Quantität wissenschaftlicher Aktivitäten an den zent-
ralen Fakultäten der TU München.1372 Als Ausdruck dieser Aktivitäten wurden von den Befragten 
folgende Indikatoren genannt: das Ansehen bzw. die Bekanntheit der Professoren,1373 die erhalte-
nen Wissenschaftspreise,1374 das Abschneiden in einschlägigen Rankings,1375 die Anziehungskraft 
der Fakultäten auf Doktoranden,1376 die Drittmittelquote.1377 Insgesamt tragen diese Faktoren 
nach Ansicht der Befragten zum fachlichen Image der einzelnen Fakultäten bei.1378 

Neben den eben aufgezeigten inhaltlichen Prozessen und Indikatoren wird die aktive Kommuni-
kation der Professoren von den befragten Studierenden als eine die Imagebildung unterstützende 
Aktivität angesehen. So werden nach Meinung der Befragten von den Professoren der Elitege-
danke und die Integration von Wirtschaft und Technik aktiv nach außen kommuniziert.1379 Nach 
Ansicht der Befragten wirken Leistungen und Kommunikation der Professoren auf (Ranking-) 
Platzierungen, auf den Ruf der zentralen natur- und ingenieurwissenschaftlichen Fakultäten1380 
und auf allgemeine Berichte in den Medien,1381 die wiederum von den Befragten rezipiert wurden. 

                                                 
1369  Vgl. Anhang 1, S. 4, 10, 17, 19, 35. 
1370  Vgl. Anhang 1, S. 11, 17, 19. 
1371  Vgl. Anhang 1, S. 16, 26. 
1372  Vgl. Anhang 1, S. 12, 18, 20, 26, 31. 
1373  Vgl. Anhang 1, S. 6, 12, 16, 18, 20, 21, 31, 32, 34. 
1374  Vgl. Anhang 1, S. 12. 
1375  Vgl. Anhang 1, S. 23. 
1376  Vgl. Anhang 1, S. 23. 
1377 Vgl. Anhang 1, S. 4, 11. 
1378  Vgl. Anhang 1, S. 23, 26, 31. 
1379  Vgl. Anhang 1, S. 4, 12, 15, 17, 19. 
1380  Vgl. Anhang 1, S. 4, 8, 10, 12, 18, 29, 31. 
1381  Vgl. Anhang 1, S. 12. 
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Analyse und Zusammenfassung der imagebildenden Wirkung von Professoren auf die Gruppe der TUM-BWL-
Studenten 

Zunächst ist festzuhalten, dass jeder der eben genannten Indikatoren Teil des Corporate Images 
der TU München in der Gruppe der TUM-BWL-Studenten ist, da alle Indikatoren von den Be-
fragten im Zusammenhang mit der TU München artikuliert wurden. Ein von der Gruppe der 
Professoren ausgehendes Imagemanagement für die Gruppe der TUM-BWL-Studenten hat folg-
lich an diesen Indikatoren anzusetzen und sie im Sinne der Studenten auszugestalten.  

Anhand der zusammengetragenen Indikatoren konnten die imagerelevanten Kernprozesse der 
betrachteten Stakeholderbeziehung sowie die Wirkungsweisen der korrespondierenden Reputati-
onsmechanismen identifiziert werden. Für die Gruppe der Professoren ergeben sich aus der Be-
trachtung der Corporate Images von Studierenden die folgenden zentralen Aufgaben.  

 Konzipierung und Realisierung innovativer Studienangebote 

 persönliche Auswahl der Studenten 

 moderne akademische Lehre 

 aktive Internationalisierung des Studienangebots 

 Erbringung von Spitzenleistungen in der Forschung 

 aktive Kommunikation zentraler Werte, Inhalte und Stärken 

Diese Aufgaben gehen über das klassische, kommunikationszentrierte Verständnis des Imagema-
nagements hinaus. Sie beinhalten das aktive, auf Studenten bezogene Gestalten der universitären 
Leistungserstellung und besitzen damit Bezüge zur Literatur zum Management von Kundenzu-
friedenheit und Kundenloyalität. In Summe spiegeln die eben vorgestellten Indikatoren die auf 
die Beziehung zwischen Studierenden der TUM-BWL und ihren Professoren bezogene Facette 
der Beziehungsqualität wider, die diese Studierenden während ihres Studiums erleben. Die empi-
rischen Ergebnisse der vorliegenden Arbeit zeigen damit insgesamt Parallelen zum Modell der 
Beziehungsqualität von Hennig-Thurau et al. (2001). Sie korrespondieren mit den Faktoren „trust 
in the institution’s personnel“ und „perceived quality of teaching service“1382 und stützen folglich 
dieses Modell. 

Einschränkend bleibt festzuhalten, dass die vorliegende Untersuchung aufgrund ihrer explorati-
ven Natur nicht in der Lage ist, eine Priorisierung von Indikatoren für das Imagemanagement 
vorzuschlagen. Um diese Frage zu beantworten, bietet sich eine entsprechende großzahlige 
Explanation an. 

                                                 
1382  Hennig-Thurau et al. (2001), S. 336, vgl. auch Kapitel 3.3.1.3.2. 
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6.6.3 Stakeholderbezogene Campusentwicklung und Internationalisierung 

In Kapitel 6.4 wurde die Bedeutung des Studienstandorts anhand der bewertenden Ebene der 
Corporate Images beider befragten Studentengruppen aufgezeigt. Das an dieser Stelle gezogene 
Fazit, die befragten Studenten nehmen die TU München zu einem beträchtlichen Teil auf Basis 
von Standortbedingungen wahr, ist sowohl für eine studentenfreundliche Entwicklung des Uni-
versitätscampus als auch für die Internationalisierung der TU München bedeutsam. Das vorlie-
gende Kapitel ist diesem Thema gewidmet. 

Studentenbezogene Campusentwicklung 

Auf Basis der erhobenen Corporate Images kann der TU München zunächst ein standortbezoge-
ner Stakeholder-Dialog mit ihren Studierenden vorgeschlagen werden, dessen Ziel der gezielte 
Abbau der im Rahmen von Imageerhebungen identifizierten Schwächen beider Standorte dar-
stellt. In der vorliegenden Imageerhebung wurden bereits die Gebäude-Infrastruktur in der In-
nenstadt und die soziale Infrastruktur in Garching als Schwächen erkannt.1383 Befragungen in 
zusätzlichen Stakeholdergruppen können weitere Schwächen aufdecken. 

Durch einen direkten und fortgesetzten Dialog, z. B. in Form von periodischen Erhebungen zum 
Campusleben von Studierenden, Lehrenden, Forschenden und der Verwaltung, kann die Realisie-
rung wirksamer Verbesserungen gewährleistet werden, da auf der Grundlage von durch Betroffe-
ne artikulierten Wahrnehmungen agiert wird. Gleichzeitig weisen die in der vorliegenden Arbeit 
Befragten an mehreren Stellen darauf hin, dass die Wahrnehmung eines inhaltlichen Dialogs per 
se als positiv betrachtet wird. Insbesondere die Gruppe der TUM-BWL-Studenten, deren Stu-
dienalltag größere logistische Herausforderungen und inhaltliche Abstimmungsprobleme mit sich 
bringt,1384 bezeichnet allein die Möglichkeit des Dialogs, z. B. mit Studiendekan und Professoren, 
als notwendig und in den Fällen, in denen dieser Dialog geführt wird, als positiv.1385 

Für eine an ihren Stakeholdern orientierte Entwicklung von Standorten haben andere Universitä-
ten bspw. Beiräte zur Campus-Entwicklung (sog. „Campus Councils“ oder „Campus Develop-
ment Councils“1386) geschaffen. Darüber hinaus kann an der TU München, einer Universität mit 
mehreren ausgeprägten Campus-Kulturen an ihren Standorten in Garching, der Innenstadt und 
Weihenstephan, der Dialog mit den ansässigen Studierendengruppen dazu benutzt werden, An-
satzpunkte für die Stärkung eines standortübergreifenden Image-Kerns zu entwickeln. Auf diese 

                                                 
1383  Vgl. die studentengruppenbezogenen und vergleichenden Darstellungen der Infrastruktur in Kapitel 5.1.2 sowie 

ausführlich für die Gruppe der TUM-BWL-Studenten Kapitel 5.1.3.11. 
1384  Vgl. Anhang 1, S. 4, 8, 12, 13, 14, 18, 22. 
1385  Vgl. Anhang 1, S. 2, 4, 5, 6, 12, 30, 32. 
1386  Vgl. z. B. http://www.uttyler.edu/palestine/council.html, http://student.groups.duke.edu/Campus_Council, 

http://uc.fas.harvard.edu/ [Zugriff jeweils am 22.11.2008]. 
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Weise ließen sich die von den Befragten als standortspezifisch wahrgenommenen Identitäten der 
TU München1387 besser integrieren. 

Identitätsbezogene Internationalisierung 

Gleichzeitig lassen sich aus der Standortbezogenheit der Universitätswahrnehmung von Studie-
renden Aussagen für eine weitere strategische Facette der Universitätsentwicklung, die Internati-
onalisierung von Universitäten, ableiten. Wie in Kapitel 5.1.3.8 anhand der Gruppe der TUM-
BWL-Studenten verdeutlich wurde, wird die TU München als international wahrgenommen. Von 
den Studierenden wurde neben Austauschmöglichkeiten und englischsprachigen Lehrveranstal-
tungen insbesondere der institutionalisierte Lehrexport nach Singapur und die damit verbundene 
Gründung und Entwicklung des German Institute of Science and Technology (GIST) ge-
nannt.1388 Diese Aussagen decken sich mit der offiziellen Kommunikation der TU München, der 
zufolge die TU München ihre Internationalisierung aktiv vorantreibt.1389 

Da Standortfaktoren, wie eben beschrieben, das Corporate Image einer Universität prägen und 
aus Sicht der Studierenden identitätsbildend sind, werden sie für eine Universität im Internationa-
lisierungsprozess zu einer Managementaufgabe. Mit Blick auf die TU München, deren empirisch 
betrachtete Standorte im Raum München bereits eigene Identitäten gebildet haben, stellt sich die 
Frage, inwieweit eine Universität mit international verteilten Standorten in der Lage ist, eine aus-
sagekräftige Corporate Identity aufzubauen, die einerseits integrativ genug ist, um internationale 
Einflüsse aufzunehmen, andererseits konsistent genug ist, um widersprüchliche Corporate 
Images zu vermeiden. 

Vor diesem Hintergrund bietet es sich mit Blick auf die verschiedenen Stakeholdergruppen der 
Studierenden an, Standortfaktoren, die qua Definition kaum übertragbar sind, als Hygienefakto-
ren des Studierens zu betrachten und in der Identitätsbildung – und damit der Imagebildung – in 
erster Linie auf inhaltsbezogene fachliche und strukturelle Kriterien, wie Abschlüsse, Studienpro-
gramme und fachliche Exzellenz zu fokussieren. Insbesondere kann angenommen werden, dass 
der Erfolg eines Internationalisierungsprozesses davon abhängt, inwieweit es gelingt, die Qualität 
von Studienprogrammen und Abschlüssen langfristig zu leben und glaubhaft zu kommunizieren 
sowie zentrale Image-Dimensionen der TU München, wie fachliche Exzellenz, Innovationsfreu-
de oder Technikorientierung, authentisch zu vermitteln. Damit ist in erster Linie das Manage-
ment der Image-Dimensionen aus Abbildung 73 gemeint, die keinen Standortbezug beinhalten.  

Empirische Untersuchungen zu Wahrnehmungsunterschieden international verteilter Standorte 
einer Universität bei ihren Studierenden sind dem Autor nicht bekannt. Wie die vorliegende Be-
fragung der TUM-BWL-Studenten zeigt, können mit Hilfe des in Kapitel 6 beschriebenen Instru-

                                                 
1387  Vgl. Kapitel 5.1.2.3. 
1388  Vgl. Anhang 1, S. 6, 10, 15, 21. 
1389  Vgl. Lenzen (2007), S. 42f., http://portal.mytum.de/pressestelle/pressemitteilungen/news_article.2007-03-

23.3622389602 [Zugriff am 22.11.2008]. 
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mentariums jedoch Imageerhebungen von Studenten, die an mehreren Standorten einer Universi-
tät studieren, im Hinblick auf Standortunterschiede analysiert werden. Eine entsprechende Unter-
suchung der TU München auf internationaler Ebene könnte auf der Befragung von Studierenden 
aufbauen, deren Curriculum – bspw. im Rahmen ihres Studiums am GIST – sowohl im Ausland 
(in diesem Fall Singapur) als auch an der Stamm-Universität (in diesem Fall München) stattfand. 

6.7 Empfehlungen für quantitative Erhebungen von Corporate Images 

Mit Blick auf die in der vorliegenden Arbeit kritisch diskutierten quantitativen Erhebungen der 
Konstrukte Corporate Image und Corporate Reputation von Universitäten1390 sollen abschließend 
empirisch gewonnene Erkenntnisse dargestellt werden. Dabei bezieht sich die in der vorliegenden 
Arbeit geäußerte Kritik auf zwei Facetten der Messung beider Konstrukte.  

Einerseits wurde mit Bezug zu einschlägigen Quellen angezweifelt, dass die komplexen latenten 
Konstrukte Corporate Image und Corporate Reputation durch ein einziges Item inhaltlich dar-
stellbar sind.1391 Andererseits wurde bezweifelt, dass das den betrachteten empirischen Untersu-
chungen zugrunde liegende wissenschaftliche Begriffsverständnis1392 inhaltlich zu den, auf dem 
allgemeinen Sprachgebrauch der Begriffe Image und Reputation basierenden, empirisch erhobe-
nen Daten passt. Beide Kritikpunkte können anhand der vorliegenden empirischen Untersu-
chung untermauert werden. Bezüglich des ersten Kritikpunkts wurde bereits in Kapitel 5 die 
Komplexität von Corporate Images am Beispiel der TU München aufgezeigt. Dieser Punkt soll 
im Folgenden nicht weiter thematisiert werden. Mit Blick auf den zweiten Kritikpunkt wurden im 
Rahmen der vorliegenden Untersuchung die Befragten nach ihrem Verständnis der Begriffe 
Image und Reputation befragt. Dabei stellte sich heraus, dass bereits eine Befragung von 25 Stu-
denten eine deutliche Spannbreite an individuellen Begriffsverständnissen hervorbringt. 

Verständnis des Begriffs Image bei den Befragten 

Mit dem Begriff Image assoziierten die Befragten verschiedene Betrachtungsperspektiven. Für einige 
Befragte beinhaltete der Begriff Image die Art und Weise, in der sich eine Person oder eine Orga-
nisation nach außen darstellt: „Das Image ist, wie sich jemand oder etwas nach außen präsen-
tiert.“1393 „Ein Image kann man sich selbst geben.“1394 Mit konkretem Bezug zur TU München 
äußerte Interviewpartner 23:„Image ist, glaube ich, etwas sehr Wichtiges, das eigene Image, oder 

                                                 
1390  Vgl. Kapitel 3.3.1.3.1, Kapitel 3.3.1.3.2, Kapitel 3.3.1.3.3. 
1391  Vgl. Kapitel 3.3.1.3.1 sowie Berens/Van Riel (2004), Dowling (1988), Davies/Chun (2002), Fillis (2003), Willi-

ams/Moffitt (1997). 
1392  Vgl. Berghoff et al. (2008), Helgesen/Nesset (2007), Moogan et al. (1999), Nguyen/LeBlanc (2001), Soutar/Tur-

ner (2002), Standifird (2005), Veloutsou et al. (2004). 
1393  Anhang 2, S. 13. 
1394  Anhang 1, S. 26. 
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das was man verkörpern will, wo man drauf hinarbeitet, ggü. Freunden, Familie, Arbeitgeber, 
ggü. seinem Umfeld. Oder wenn man es größer sieht, welches Image die Studenten für die TU 
herausarbeiten, also was für ein Typ ist das, der an die TU geht.“1395  

Im Gegensatz dazu assoziierten andere Befragte mit dem Begriff in erster Linie die Meinungsbil-
dung im Umfeld einer Organisation: „Zum Image der TU gehören für mich auch die von außen 
beeinflussten Bewertungen, z. B. die Uni-Rankings, bei denen die TU immer sehr gut dasteht 
oder auch die speziellen Förderungen, z. B. die Elite-Universitäten.“1396 „Image, Reputation und 
Ansehen sind für mich das Gleiche. Es ist im Grunde die Meinung, die die Öffentlichkeit über 
etwas hat.“1397 Interviewpartner 27 bezeichnet daneben auch die Selbstwahrnehmung als Image: 
„Ein Image ist das Bild, das andere von einem haben, aber wahrscheinlich auch das Bild, das man 
von sich selbst hat.“1398 

Neben verschiedenen Betrachtungsperspektiven, die von den Befragten mit dem Begriff Image in 
Verbindung gebracht werden, bestehen unterschiedliche Ansichten über die Inhalte, die der Begriff ver-
körpert. Einige Befragte sehen den Begriff Image als Ergebnis von Kommunikationsaktivitäten 
und stellen ihn in Kontrast zur erfahrbaren Realität: „Ein Image ist für mich immer etwas Aufge-
drücktes.“1399 „Das Image hat immer etwas Oberflächliches.“1400 „Image klingt für mich nicht so 
seriös wie Reputation, auch vergänglicher“1401 Interviewpartner 17 gibt aus seiner Perspektive ein 
konkretes Beispiel: „Die TU hat auf jeden Fall ein sehr gutes Image: Eine sehr moderne Uni, 
eben dadurch, dass der Campus Garching als TU dargestellt wird, was ja nicht stimmt.“1402  

Andere Befragte stellen in ihren Erklärungen auf die Wahrnehmung konkreter erlebbarer Inhalte 
ab: „Das Image ist ganzheitlicher – wie lässt es sich dort [an der Universität, Anm. d. Verf.] leben, 
wie ist die Lehre. Da spielen die Dinge der Reputation rein, aber auch die Lebensqualität am Ort, 
wie gut erleichtert die Verwaltung das Leben der Studenten, Wohnheimplätze, Studentenwerk, 
die Anbindung mit dem öffentlichen Verkehr, die Terminkoordination, wie kooperativ ist die 
Hochschule.“1403 „Die TU hat ein positives Image. Das bezieht sich auf die drei Dinge, die mir 

                                                 
1395  Anhang 2, S. 23. 
1396  Anhang 1, S. 15. 
1397  Anhang 2, S. 18. In dieser Aussage klingt gleichzeitig ein Abgrenzungsproblem zum Begriff Reputation an, das 

im Folgenden noch einmal aufgegriffen wird. 
1398  Anhang 2, S. 27. 
1399  Anhang 1, S. 7. 
1400  Anhang 1, S. 22. 
1401  Anhang 2, S. 8. 
1402  Anhang 2, S. 8. 
1403  Anhang 1, S. 12. 
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wichtig sind: Lehre, Forschung und die Verknüpfung zur Wirtschaft.“1404 „Image ist, was man an 
technischen Sachen liefert, z. B. ein Auto, wie das aussieht.“1405  

Für Interviewpartner 12 hingegen ist das Image der TU München in erster Linie fachlich geprägt: 
„In Forschungsbereichen hat die TU sicherlich ein herausragendes Image. Gerade die ganzen Fa-
kultäten, wie Informatik, die sind einfach weltweit bekannt und anerkannt.“1406 

Verständnis des Begriffs Reputation (bzw. Ruf) bei den Befragten 

Auch mit dem Begriff Reputation wurden verschiedene Quellen assoziiert. Von einigen Befragten 
wurde auf das Umfeld des Meinungsobjekts (einer Person oder einer Organisation) verwiesen: 
„Der Ruf einer Universität tritt bei Rankings in Erscheinung.“1407 „Den Ruf der TU kann ich 
nicht beurteilen, da muss man wahrscheinlich andere fragen [die nicht an der TU München sind, 
Anm. d. Verf.].“1408 Von anderen Befragten wurden Mitglieder der TU München als Ausgangs-
punkt der Reputation genannt: „Der Ruf muss von anerkannten Leuten kommen. Und wie ge-
sagt Professoren sind anerkannte Leute, d.h. wenn wir gute haben, repräsentieren wir auch nach 
außen hin etwas. Auch wenn wir gute Abgänger haben, kommt ein guter Ruf zustande. Das sind 
Sachen, die zum guten Ruf der TU beigetragen haben.“1409 Wiederum andere assoziierten die 
Kommunikation der Universität mit dem Ruf: „Die Reputation dieser Universität ist auf jeden 
Fall hoch. Sie ist nicht unbedingt wichtig, aber teils für viele Leute anscheinend. Was hilft die 
beste Reputation, wenn die tatsächlichen Zustände anders sind. Für mich war vielleicht der An-
spruch der TU München [elitär, Anm. d. Verf.] damals [bei der Studienentscheidung, Anm. d. 
Verf.] entscheidend.“1410 Das Entstehen und die Quellen der Reputation werden folglich indivi-
duell verschieden wahrgenommen.  

Neben den Quellen der Reputation wurden von den Befragten konkrete Inhalte mit dem Begriff in 
Verbindung gebracht. Für einige Befragte waren dabei fachliche Inhalte und Professoren als Ak-
teure entscheidend: „Die Reputation ist für mich immer fachlich gemeint, z. B. bei einer Univer-
sität die Professoren, das Ranking. Bei der TUM gehören dazu die Nobelpreisträger, das ist eine 
Forscher-Universität, aber auch eine Universität, die versucht Wissenschaft in Praxis umzusetzen, 
Carl von Linde zum Beispiel.“1411 „Wenn eine Universität z. B. 15 Nobelpreisträger in vier Jahren 

                                                 
1404  Anhang 1, S. 20. 
1405  Anhang 2, S. 4. 
1406  Anhang 1, S. 26. 
1407  Anhang 1, S. 6. Vgl. auch Anhang 1, S. 29. 
1408  Anhang 2, S. 4. 
1409  Anhang 1, S. 34. 
1410  Anhang 2, S. 13. 
1411  Anhang 1, S. 12. 
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hervorbringt, dann hat sie für mich eine Reputation.“1412 „Für mich steht der Begriff Reputation 
immer mit Universität und Profs usw. im Zusammenhang, nicht mit Unternehmen.“1413  

Für Interviewpartner 17 spiegelt die Reputation von außen wahrgenommene Umfeld-Faktoren 
wider: „Z. B. Freiburg hat einen sehr guten Ruf, weil es einfach drum herum stimmt. Man muss 
nur einmal nach Freiburg rein fahren und sich anschauen, dass da nur Studenten auf den Straßen 
sitzen, in der ganzen Innenstadt sind nur Cafes mit Studenten.“1414 „Der Ruf einer Firma wird ge-
macht, durch das, was sie drum herum tun, als Stellenabbau usw. Lehrstellen, solche Sachen.“1415 

Image und Reputation im Vergleich 

Nachdem die unterschiedlichen Meinungen zu beiden Begriffen aufgezeigt wurden, soll im Fol-
genden das Verhältnis von Image und Reputation betrachtet werden. Für einige Befragte waren 
die Begriffe Image und Reputation identisch, oder zumindest inhaltlich eng miteinander verbunden. „Image, 
Reputation und Ansehen sind für mich das Gleiche. Es ist im Grunde die Meinung, die die Öf-
fentlichkeit über etwas hat.“1416 „Bei der TU würde ich Image oder Ruf sagen, das ist vielleicht 
nicht das Gleiche, aber sehr ähnlich.“1417 „Ich würde sagen Ruf und Reputation ist das Gleiche 
wie Image, das würde ich in jedem Fall eng miteinander verknüpfen. Vielleicht etwas mehr auf 
der akademischen Seite, dass man sagt ein Ruf, eine Reputation ist etwas, das wirklich akade-
misch belegbar ist. Image ist etwas, dass sich vielleicht im Kopf mehr von subjektiven Sachen ab-
leitet, während man den Ruf, die Reputation irgendwo belegt, vielleicht wissenschaftliche Arbei-
ten, Erfindungen.“1418 „Der Ruf hängt mit dem Image zusammen, er ist vielleicht eher so das 
Sachliche, was andere von einem Denken und Image eher so das Subjektive, das heißt wenn man 
vom Ruf oder der Reputation hört, dass das eher an konkreten Sachen festgemacht wird, also ein 
bisschen objektiver als das Image.“1419 „Reputation ist so ähnlich wie das Image, wie man angese-
hen ist. Die [Begriffe Image und Reputation] hängen mit Sicherheit zusammen, wo da jetzt genau 
der Unterschied ist, kann ich nicht sagen.“1420 

Als Unterschiede zwischen beiden Begriffen wurden von den Befragten der bereits angeklungene inhalt-
liche Bezug der Reputation sowie die Vorstellung, eine Reputation sei schwieriger aufzubauen, 
genannt: „Ein guter Ruf ist nie schlecht, ich glaube das ist sehr harte Arbeit. Reputation ist für 

                                                 
1412  Anhang 1, S. 7. 
1413  Anhang 1, S. 16. 
1414  Anhang 2, S. 4. 
1415 Anhang 2, S. 4. 
1416  Anhang 2, S. 18. 
1417  Anhang 2, S. 27. 
1418  Anhang 2, S. 23. 
1419  Anhang 2, S. 27. 
1420  Anhang 2, S. 16. 
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mich das Gleiche.“1421 „Wenn man einen guten Ruf hat, verliert man den auch nicht so schnell, 
das muss sich über Jahre aufbauen, man kriegt das nicht einfach so.“1422 „Im Vergleich dazu [zum 
Image, Anm. d. Verf.] ist die Reputation etwas Fachliches und tiefer Greifendes.“1423 „Also den 
Begriff Image würde ich von einer Universität fern halten. Ich finde ein Image ist vergänglicher 
als ein Ruf, ein Ruf ist tief verwurzelt, da steckt schon etwas dahinter, ein Image kann auch ober-
flächlich sein.“1424 Interviewpartner 12 sieht den Unterschied zwischen beiden Begriffen aus-
schließlich in ihrer Quelle. Inhaltlich sind diese Begriffe für diesen Befragten identisch: „Ein 
Image kann man sich selbst geben, einen Ruf kann man nur erwerben. Der Ruf der TU wäre in 
diesem Fall mit dem Image identisch.“1425  

An dieser Stelle lässt sich festhalten, dass die befragten Studierenden das Verhältnis beider Begrif-
fe zueinander individuell sehr unterschiedlich formulieren. Für einen Teil der Befragten sind die 
Begriffe nahezu identisch, andere sehen Unterschiede in ihrer Entstehung oder ihren Inhalten. 

Schließlich konnte in der vorliegenden Untersuchung bei einigen Befragten eine Unsicherheit in der 
Bestimmung beider Begriffe festgestellt werden. Beispielsweise konnten drei Interviewpartner mit dem 
Begriff Reputation gar nichts anfangen.1426 Die Antworten anderer Befragter drücken Unsicher-
heit aus: „Die [Begriffe Image und Reputation, Anm. d. Verf.] hängen mit Sicherheit zusammen, 
wo da jetzt genau der Unterschied ist, kann ich nicht sagen. Image ist ‚Denglisch‘, modern, 
schön. Reputation ist dann vielleicht eher noch von Leuten, wie die in ihrer Fachwelt angesehen 
werden, ganz formell. Image ist, wenn einer eine rote Hose an hat, dann hat er irgendein 
Image.“1427 „Eine Reputation, ein Ruf würde ich eher Menschen zuordnen, na ja, obwohl [macht 
eine Pause, Anm. d. Verf.] ein Waschmaschinenhersteller hat einen Ruf, wenn z. B. AEG jetzt in 
Deutschland viele Mitarbeiter entlassen hat, dann sinkt der Ruf, dann würde ich das eher doch 
Firmen zuordnen und nicht Menschen.“1428 „Reputation ist ein starker Begriff, davon redet man, 
wenn man sich sicher ist, oder wenn man es gar nicht kennt. Also wenn ich jetzt sagen würde, ich 
möchte an einer bestimmten Uni studieren, weil die eine gute Reputation hat, würde mir jeder zu-
stimmen, auch wenn er nie da gewesen ist.“1429 In der letzten Aussage werden zudem Überschnei-
dungen zum Begriff Stereotyp (bzw. Vorurteil) deutlich. 

                                                 
1421  Anhang 2, S. 28. 
1422  Anhang 1, S. 34. 
1423  Anhang 1, S. 22. 
1424  Anhang 2, S. 28. 
1425  Anhang 1, S. 26. 
1426  Vgl. Anhang 1, Interviews 1, 7, 9. 
1427  Anhang 2, S. 16. 
1428  Anhang 2, S. 4. 
1429  Anhang 2, S. 8. 
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Ableitungen für die Erhebung beider Konstrukte 

Insgesamt lässt sich festhalten, dass das umgangssprachliche Begriffsverständnis individuell ver-
schieden ist und zum Teil erheblich vom wissenschaftlichen Begriffsverständnis abweicht. Die 
Begriffe Image und Reputation sind zudem für viele Befragte ähnlich oder identisch. Aus diesem 
Grund kann eine Korrelation von – unter Verwendung der Begriffe ‚Image’ und ‚Reputation’ – 
erhobenen der Beurteilungen beider Konstrukte als natürliche Folge des Begriffsverständnisses 
angenommen werden. In Erhebungen, die einen Wirkungszusammenhang zwischen beiden Kon-
strukten herstellen wollen, ist folglich auf beide Begriffe zu verzichten. Weiterhin ist – zumindest 
für die in der vorliegenden Arbeit befragten Personen – festzuhalten, dass Unsicherheit gegen-
über der Bedeutung der Begriffe besteht. So konnten einige Befragte keinerlei Angaben zu den 
Begriffen machen, andere Befragte hatten Probleme damit, ein klares Bild der Begriffe zu artiku-
lieren. Die im Rahmen der vorliegenden Untersuchung gewonnenen Erkenntnisse legen somit 
nahe, dass eine direkte Erfragung der komplexen Einstellungskonstrukte Corporate Image und 
Corporate Reputation mit großer Wahrscheinlichkeit aus wissenschaftlicher Sicht Artefakte her-
vorruft. Aus diesem Grund wird für empirische Untersuchungen dieser Konstrukte vorgeschla-
gen, in einem ersten Schritt für beide Konstrukte auf Basis eines wissenschaftlichen Begriffsver-
ständnisses explorativ inhaltliche Indikatoren zu erheben und anschließend auf Basis dieser Indi-
katoren Items zu formulieren. 
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7 Imagebildung und Imageinhalte im Umfeld von Universitäten 

Eine Analyse der Literatur im Bereich Imageforschung offenbarte zwar einerseits ein wachsendes 
Interesse an einstellungsnahen Konstrukten, andererseits trat eine immense Vielfalt von Begriffs-
bestimmungen zu Tage, die zum Teil auf die Verwendung des Imagebegriffs in einer Reihe von 
Forschungsgebieten zurückgeführt wurde.1430 Neben der verbreiteten Verwendung des Begriffs 
trugen – insbesondere mit Blick auf das Corporate Image der Universität – die in den aufgefun-
denen empirischen Untersuchungen benutzten Erhebungsmethoden zum inkonsistenten Be-
griffsverständnis bei.  

In Kapitel 3 wurde der Bezug zwischen dem Beobachtungsobjekt Universität und dem betrachte-
ten Konstrukt Corporate Image hergestellt. Anhand einer Betrachtung der Märkte der Universität 
wurde in Kapitel 3.3.1 die Relevanz von Corporate Images für den akademischen Bildungswett-
bewerb herausgearbeitet. Darauf aufbauend wurde in Kapitel 3.3.1.3 dargestellt, dass der wissen-
schaftliche Kenntnisstand über die Prozesse der Imagebildung sowie die Inhalte der für den uni-
versitären Bildungswettbewerb relevanten Corporate Images an vielen Stellen noch nicht weit 
vorangeschritten ist. Insbesondere der wissenschaftliche Kenntnisstand über das Corporate Image 
der Universität bei aktuellen Studierenden musste als lückenhaft beschrieben werden.1431 Dabei wurde 
anhand aktueller empirischer Untersuchungen gezeigt, dass die bislang verwendeten empirischen 
Methoden nicht in der Lage sind, dem Imagebegriff eine eindeutige und zu anderen Begriffen, 
insbesondere zur Reputation, abgrenzbare Bedeutung zu geben.1432 

Vor diesem Hintergrund leistet die vorliegende Arbeit einen theoriegeleiteten Beitrag zur Klärung 
des wissenschaftlichen Begriffsverständnisses. Gleichzeitig werden durch den Transfer einer zur 
Imageerhebung geeigneten Methodik neue Impulse für die empirische Imageforschung gegeben. 
Drittens wurde ein empirischer Beitrag zur Imageforschung geleistet, aus dem sich Ansatzpunkte 
für ein besseres Verständnis von Bildung und Inhalten des Konstrukts Corporate Image für Uni-
versitäten ableiten lassen. Diese Beiträge werden im Folgenden diskutiert. 

7.1 Zum wissenschaftlichen Verständnis des Konstrukts Corporate Image 

Aus den theoretischen Grundlagen zur menschlichen Wahrnehmung1433 wurde ein Modell entwi-
ckelt, das den individuellen Prozess der Imagebildung und Imagewirkung beschreibt. Dieses Mo-
dell wurde auf den Kontext von Corporate Images übertragen und anhand einer Untersuchung 

                                                 
1430  Vgl. Kapitel 2.3.2. 
1431  Vgl. Kapitel 3.3.1.3.2. 
1432  Vgl. Kapitel 3.3.1.3.1, Kapitel 3.3.1.3.2. 
1433  Vgl. Kapitel 2.2. 
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empirisch fundiert. Dazu fand in Kapitel 2.3.2 zunächst eine theoriegeleitete Auseinandersetzung 
mit den in der wissenschaftlichen Literatur zur Wahrnehmung von Organisationen gebräuch-
lichsten Begrifflichkeiten statt. Dabei wurden die Begriffe Organizational Image, Institutional 
Image und Corporate Image inhaltlich voneinander abgegrenzt und im Corporate Image der zu 
dieser Arbeit am besten passende Begriff gefunden. In Kapitel 2.4 wurde das Corporate Image 
schließlich im Rahmen eines dynamischen Modells in Beziehung zu den Kernbegriffen der 
Imagebildung, der Corporate Identity, und der Imagewirkung, der Corporate Reputation, gesetzt. 
Diese theoretische Fundierung und Modellierung bildete den Ausgangspunkt für die Betrachtung 
des empirischen Erkenntnisobjekts, dem Corporate Image der Universität. Für die Imagefor-
schung besteht der Wert dieser Systematisierung in der konsistenten inhaltlichen Begriffsbestim-
mung und der begrifflichen Abgrenzung verwandter Konstrukte, ohne die eine empirische Be-
trachtung nicht auskommt. Gleichzeitig diente das theoriegeleitete Begriffsverständnis als Aus-
gangspunkt von Anlage und methodischer Ausgestaltung der empirischen Untersuchung. Aus der 
durchgeführten empirischen Untersuchung konnten ebenfalls Erkenntnisse zum wissenschaftli-
chen Verständnis des Begriffs Corporate Image abgeleitet werden.  

Die Haupterkenntnis für die Imageforschung besteht dabei in der Beschreibung von wiederkeh-
renden Inhaltsformen und in der Aufdeckung einer wiederkehrenden Struktur des Corporate 
Images in den Erinnerungen von Stakeholdern. Es wurde am Beispiel aktueller Studierender der 
TU München empirisch gezeigt, dass für das Corporate Image ihrer Universität relevante Erinne-
rungen eine allgemeine Struktur besitzen, die sich aus der Erinnerung in Form von Erzählungs-
wissen ableitet. Die befragten Studierenden erinnern ihre Universität in Form von Kombinatio-
nen aus kontextbezogener Information (narrativ erinnerte Situation) und Bewertung.1434 Diese 
Form der Erinnerung ermöglicht zunächst den Vergleich mehrerer Meinungsobjekte.1435 Dazu 
genügt es, auf die Bewertungen in den Erinnerungen zurückzugreifen. Andererseits wird durch 
die Kontextbezogenheit der Erinnerungen die Neubewertung eines Meinungsobjekts im Licht 
neuer Informationen erleichtert.1436 Für das Corporate Image insgesamt folgt daraus eine aus zwei 
Ebenen bestehende Struktur, die als Architektur des Corporate Images bezeichnet werden soll.  

Die erzählerische Ebene beinhaltet Erfahrungen, Informationen und Stereotype über die aus der 
Sicht des Stakeholders für die Charakterisierung einer Organisation relevanten Akteure, Prozesse 
und Eigenschaften. Die bewertende Ebene beinhaltet die diesen Inhalten zugewiesenen Wertungen. 
In ihr sind die Dimensionen angelegt, aufgrund derer der Stakeholder diese Organisation mit 
anderen Organisationen vergleicht. In Abbildung 76 sind Inhalte und Zusammenspiel beider 
Ebenen dargestellt. 

Anhand der empirischen Ergebnisse konnte weiterhin gezeigt werden, dass die persönlichen Er-
fahrungen in der Imagebildung aktueller Studierender die zentrale Rolle einnehmen. Sie beziehen 

                                                 
1434  Vgl. Kapitel 5.1.1. 
1435  Vgl. Kapitel 5.1.1.1. 
1436  Vgl. Kapitel 5.1.1.2. 
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sich auf die Elemente der Universität, mit denen ein betreffender Student in Berührung gekom-
men ist. Durch eine Beschreibung dieser Berührungspunkte kann die in Kapitel 3.3.1.3.2 aufge-
zeigte inhaltliche Unschärfe des Imagebegriffs überwunden werden. 

 

Erzählung 01

Erzählerische Ebene
(bildet die auf Erfahrungen, Informa-
tionen und Stereotypen basierende 

Grundlage von Images)

Bewertung AErzählung 02

Bewertung BErzählung 03

Bewertung CErzählung 04

Bewertung D...

Erzählung n

Architektur des Corporate Images

Bewertende Ebene
(stellt Beziehungen zu ande-
ren Meinungsobjekten her, 
vereinfacht Entscheidungen)

 

Abbildung 76: Architektur des Corporate Images1437 

Mit Bezug zur deutschsprachigen Marketingliteratur bleibt darauf hinzuweisen, dass die in dieser 
Arbeit dargestellte Architektur des Corporate Images von der gängigen Auffassung abweicht, 
dass das Image-Konstrukt einer Struktur von quasi unabhängig nebeneinander stehenden kogni-
tiven, affektiven sowie behavioralen Komponenten entspricht.1438 Vielmehr können zwei, aus der 
narrativen Struktur von Erinnerungen abgeleitete, Komponenten – kontextualisierte relevante Infor-
mation und Wertung – identifiziert werden. Dabei finden sich in der Komponente der kontextuali-
sierten relevanten Information Akteure, Prozesse und Eigenschaften1439 des Meinungsobjekts. Da 
die vorliegende Untersuchung einen explorativ-induktiven Charakter besitzt und in der relevan-
ten Literatur zur Imageforschung bislang keine ähnlichen Ergebnisse zu finden sind, kann die 
Verallgemeinerbarkeit dieser Image-Struktur ohne weitere Untersuchungen in anderen Kontexten 
jedoch nur vermutet werden. 

                                                 
1437  Eigene Darstellung. 
1438 Vgl. Kroeber-Riel/Weinberg (2003), S. 168ff. für eine ausführliche Erläuterung der 2-Komponenten- und  

3-Komponenten-Theorie. 
1439  Der Begriff der Eigenschaft bezeichnet in diesem Zusammenhang alle Imagebestandteile, die weder einen Akteur 

noch einen Prozess darstellen. In der hier durchgeführten Untersuchung traten als Eigenschaften der TU Mün-
chen Imagebestandteile wie z. B. Gebäude, der Campus oder das Logo zu Tage (vgl. Kapitel 5.1.1.1 sowie Kapitel 
5.1.3). 
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7.2 Zur Methodenvielfalt in der empirischen Imageforschung 

Die in der Literatur gefundenen empirischen Untersuchungen des Corporate Images von Univer-
sitäten waren durch vergleichsweise geschlossene Erhebungsmethoden, wie Conjoint Analysen1440 
und auf Likert-Skalen basierenden schriftlichen Befragungen1441 geprägt und betrachteten das 
Corporate Image – entgegen anders lautender Empfehlungen1442 – als eindimensionales Kon-
strukt. Keine der gefundenen Erhebungen von Corporate Images einer Universität wies eine der 
Komplexität und Individualität dieses Konstrukts angemessene Operationalisierung auf.1443 

Zur empirischen Untersuchung des Corporate Images wurde in dieser Arbeit ein narrativer Zu-
gang gewählt. Diese Art der Erhebung ist in der Imageforschung bislang die Ausnahme.1444 Sie 
hat sich jedoch in dieser Arbeit zur Erhebung von Prozessen der Imagebildung sowie von Image-
inhalten bei aktuellen Studierenden bewährt. Durch die Erhebung von Erzählungen konnten die 
für die Imagebildung relevanten Akteure, Informations- und Interaktionsprozesse sowie Eigen-
schaften der TU München in ihrem erinnerten Sinnzusammenhang erhoben werden. Kombiniert 
wurde diese narrative Erhebungstechnik mit der Darstellungs- und Verdichtungstechnik Cogniti-
ve Mapping. Auch an dieser Stelle wurde ein Methodentransfer in die Imageforschung vorge-
nommen.1445 Es hat sich gezeigt, dass die Darstellung von Corporate Images in Form von Cogni-
tive Maps einerseits die Nachteile rein textlicher Darstellungsformen zugunsten einer höheren 
Strukturierung überwindet, andererseits keine Einschränkungen durch Informationsverlust in 
Kauf genommen werden müssen, die durch vom Forscher vorgegebene Strukturierungen von 
Fragen und Begrenzung von Antwortmöglichkeiten entstehen. Dabei vereinfachte die hohe 
Strukturiertheit der Darstellung insbesondere die Analyse der Imageinhalte erheblich. Für explo-
rative Untersuchungen kann die Kombination aus episodischem Interview und Cognitive Map-
ping folglich als geeignet und wertvoll betrachtet werden. 

                                                 
1440  Vgl. z. B. Soutar/Turner (2002). 
1441  Vgl. z. B. Veloutsou et al. (2004). 
1442  Vgl. z. B. Dowling (1988). Bereits von Dowling (1988) wird die Messung des Corporate Images in Form eines 

eindimensionalen „overall images of a company“ (ebenda, S. 27) abgelehnt, da sie dem hier als Stereotyp bezeich-
neten Halo-Effekt zu nahe kommt, vgl. auch Davies/Chun (2002), Fillis (2003), Williams/Moffitt (1997). 

1443  Vgl. Kapitel 3.3.1.3.1, Kapitel 3.3.1.3.2. 
1444  Vgl. Ger et al. (1999), Liebl/Rughase (2002), Rughase (1999), Rughase (2002). 
1445  Vgl. Kapitel 4.1 und Kapitel 4.2.3. 
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7.3 Empirische Fundierung des Corporate Images aktueller Studierender 

der TU München 

Zunächst kann festgehalten werden, dass sich das gewählte empirische Vorgehen für die Erhe-
bung von Corporate Images bewährt hat. In den 25 ausgewerteten Interviews mit Studierenden 
der Studiengänge TUM-BWL und Maschinenwesen konnten sowohl die grundlegenden Dimen-
sionen des Corporate Images als auch die zur Imagebildung herangezogenen Erfahrungen und 
Informationen aufgedeckt werden (vgl. Kapitel 5.1). Der narrative Informationszugang hat dabei 
eine grundlegende Struktur des Corporate Images ans Licht gebracht, die in der im Vorfeld der 
Untersuchung analysierten Literatur nicht thematisiert wurde. Diese Struktur spiegelt Kontextua-
lität und Bewertung als grundlegende Eigenschaften menschlicher Wahrnehmung und Erinne-
rung wider (vgl. Kapitel 5.1.1). In der vorliegenden Arbeit wurde diese Struktur dazu benutzt, das 
Corporate Image in seinen Funktionen als Bewertungs- und Vergleichsgrundlage von Universitä-
ten darzustellen. 

Gleichzeitig ermöglichte die Kontextualität der erhobenen Aussagen die Identifikation der für die 
Imagebildung der Studierenden relevanten Akteure, Prozesse und Eigenschaften der TU Mün-
chen. Diese wurden in Kapitel 5.1.3 anhand der Dimensionen der in der Gruppe der TUM-
BWL-Studenten erhobenen und aggregierten Corporate Images der TU München einzeln darge-
stellt. Dabei konnten auf Basis der Kontexte aus den erhobenen Erzählungen ebenfalls potenziell 
inkonsistente Bewertungen der TU München analysiert werden. Darüber hinaus wurden Ansatz-
punkte zum Aufdecken von stereotypischen Imagebestandteilen aufgezeigt. In Kapitel 2.3.2.3 
wurde vermutet, dass Stereotype in der Imagebildung die Funktion haben, Lücken fehlender, für 
eine Entscheidung relevanter Informationen zu füllen.1446 Da die Beziehung eines Studierenden 
zu seiner Universität in der Regel intensiv und langfristig ist, konnte ex ante vermutet werden, 
dass Stereotype im Corporate Image von aktuellen Studierenden eine untergeordnete Rolle spie-
len. Diese Vermutung wurde durch die Ergebnisse bestätigt. Dennoch konnte beispielhaft de-
monstriert werden, welche Form Stereotype besitzen und wie sie erkannt werden können.1447 
Insgesamt stellen diese Informationen aus der Perspektive des Stakeholdermanagements den 
zentralen Ansatzpunkt für das Management der Beziehung zu einer Stakeholdergruppe, in diesem 
Fall zur Gruppe der TUM-BWL-Studenten, dar.1448  

Für die durchgeführte empirische Untersuchung bleibt festzuhalten, dass Struktur und Inhalte 
der individuellen Corporate Images der Studierenden narrativ erhoben und dargestellt werden 
konnten. Das gewählte Vorgehen ermöglicht eine Reihe wichtiger inhaltlicher Analysen des Cor-
porate Images und gibt eine Fülle von Ansatzpunkten für konsistentes, Stakeholdergruppen-
bezogenes Imagemanagement. 

                                                 
1446  Vgl. z. B. Dowling (1988). 
1447  Vgl. Kapitel 5.1.4. 
1448  Vgl. Kapitel 6.6. 
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8 Weiterer Forschungsbedarf 

Die gewonnenen konzeptionellen und empirischen Erkenntnisse unterstreichen die Bedeutung 
von Corporate Images für Universitäten und zeigen den Wert Stakeholdergruppen-bezogener 
Imageerhebungen für Forschung und Praxis auf. Mit Blick auf die vorliegende Untersuchung 
lässt sich eine Reihe von Ansatzpunkten für zukünftige Forschung benennen. 

 Das in der vorliegenden Arbeit entwickelte Erhebungsinstrumentarium ist an zwei Stakehol-
dergruppen der TU München erfolgreich erprobt worden. Seine theoretisch fundierte Konzi-
pierung lässt jedoch einen breiteren Anwendungsbereich vermuten. Zur Validierung dieser 
Vermutung kann folgender konkreter Forschungsbedarf benannt werden. Auf dem in dieser 
Arbeit entwickelten Stakeholdergruppen-bezogenen Erhebungsinstrumentarium für Corpo-
rate Images von Universitäten sind nachfolgende Arbeiten zur Analyse der Corporate Images 
der TU München in anderen Stakeholdergruppen mit dem Ziel durchzuführen, alle relevan-
ten Corporate Images einer Organisation zu erheben und daraus die Basis eines ganzheitli-
chen Imagemanagements zu entwerfen. Darüber hinaus ist das Instrumentarium an weiteren 
Universitäten zu erproben, um seine Gültigkeit für Universitäten im Allgemeinen zu zeigen. 

 Mit Blick auf die TU München lässt sich als Forschungsbedarf die Befragung weiterer Stake-
holdergruppen mit dem Ziel ableiten, alle relevanten Corporate Images der TU München aus 
dem Netzwerk ihrer externen Stakeholder zu erheben. Dabei kann auf mehreren Erkenntnis-
sen aus der vorliegenden Untersuchung aufgebaut werden. So wurde eine Reihe externer 
Gruppen aufgezeigt, mit deren Untersuchung eine explorative Imageerhebung fortgesetzt 
werden kann. Es handelt sich um die in Kapitel 3.3 dargestellten, positional identifizierten 
externen Stakeholder der Universität. Ergänzend wurde in Kapitel 4.2.1.1 eine Aufschlüsse-
lung der an der TU München existierenden Studierendengruppen vorgenommen, von denen 
jede als Befragtengruppe in Frage kommt. Darüber hinaus wurden im Rahmen der durchge-
führten Studenten-Befragungen weitere externe Stakeholdergruppen identifiziert, die eben-
falls zur empirischen Basis zukünftiger Erhebungen beitragen können.1449  

 Für die Gruppen aktueller Studierender der TU München konnte in der vorliegenden Arbeit 
gezeigt werden, dass sie mehrere Stakeholdergruppen mit unterschiedlichen Ansprüchen an 
die TU München darstellen. Als einflussreicher, die Studierendengruppen trennender Faktor 
wurde dabei die Verteiltheit der TU München auf drei Standorte identifiziert. In zukünftigen 
Untersuchungen bleibt die Frage zu beantworten, ob Studierendengruppen an einem gemein-
samen Standort einer einzigen Stakeholdergruppe angehören, oder ob die fachlichen Unter-
schiede so bedeutsam sind, dass jede Gruppe ein eigenes Imagemanagement verlangt. Diese 
Untersuchung würde Empfehlungen für die Konzipierung von Studierendenbefragungen an 
anderen Universitäten erlauben. 

                                                 
1449  Vgl. Kapitel 5.2.3, Abbildung 67. 
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 Als Exploration stellt die vorliegende Arbeit schließlich eine geeignete Grundlage für weiter-
gehende quantitative Untersuchungen dar, deren Ziel beispielsweise in der Bestimmung eines 
Wahrnehmungsraums für Universitäten aus Sicht aktueller Studierender bestehen kann. Auf 
Basis eines solchen Wahrnehmungsraums ließen sich auf der Ebene einzelner Studiengänge 
konkrete Positionierungsstrategien für die TU München gegenüber anderen Universitäten 
ableiten sowie die Effekte von Maßnahmen des Imagemanagements empirisch verfolgen. 

 Die Methode des episodischen Interviews wurde in der vorliegenden Arbeit erfolgreich auf 
Studierende angewandt. Dabei wurde deutlich, dass die Kontrolle der Interviewsituation eine 
entscheidende Bedeutung für Art und Umfang der artikulierten Erzählungen besitzt. An zu-
künftigen Untersuchungen bleibt aus diesem Grund zu zeigen, ob die Corporate Images an-
derer Stakeholdergruppen einer Universität unter ähnlichen Bedingungen zielführend erho-
ben werden können. 

 In Kapitel 4.2 wurde ausgeführt, dass die in der vorliegenden Arbeit angewandte empirische 
Methodik eine Neuheit für die Imageforschung darstellt. Aus diesem Grund besteht For-
schungsbedarf zur Übertragbarkeit der Methodik auf andere Organisationen wie beispiels-
weise Unternehmen, Behörden, Vereine, Parteien oder Kirchen sowie auf verwandte Kon-
strukte, wie z. B. Organizational Images, d. h. die durch Mitglieder geäußerten Selbstbilder 
einer Organisation. Damit in Zusammenhang steht die in den Kapiteln 5.1.1 und 7.1 be-
schriebene narrative Architektur des Corporate Images. Auch an dieser Stelle besteht der Be-
darf, durch weitere auf episodischen Interviews oder anderen narrativen Erhebungsmetho-
den basierende Untersuchungen die in der vorliegenden Arbeit erzielten Erkenntnisse empi-
risch zu stützen. 

 In Kapitel 3.3.1.3.2 wurde die unklare Modellierung der Imagewirkung von Universitäten im 
Hinblick auf aktuelle Studierende bemängelt. Die diskutierten einschlägigen Modelle stellen 
die Wirkung individueller Images mit Hilfe verschiedener Konstrukte wie Studenten-Loyali-
tät, Studenten-Zufriedenheit und Studenten-Bindung dar, ohne jedoch diese Konstrukte in 
einen widerspruchsfreien gemeinsamen Sinnzusammenhang stellen zu können. Nachdem in 
der vorliegenden Arbeit eine dezidierte Grundlage zur Bestimmung des Corporate Images 
gelegt wurde, bietet sich für die weitergehende Modellbildung eine Kombination mit Kon-
strukten aus dem Bereich der Imagewirkung an, um die in Kapitel 3.3.1.3.2 anhand anderer 
Quellen beschriebenen Effekte positiver Corporate Images bei aktuellen Studierenden zu 
quantifizieren.  

Abschließend bleibt mit Blick auf die eben aufgezeigten Ansatzpunkte für weitere empirische 
Untersuchungen festzuhalten, dass die Erforschung von Corporate Images – vor allem im uni-
versitären Bereich – noch weitgehend unerschlossen ist. Insbesondere in der Kombination mit 
einem ganzheitlichen Stakeholdermanagement kann wissenschaftliches und praktisches Potenzial 
festgestellt werden. 
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Anhang  
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Anhang 1: Cognitive Maps der TUM-BWL-Studenten 

Anhang 1 Cognitive Maps der TUM-BWL-Studenten, Seite 1 (Interview 1) 
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Studienentscheidung
TU

M

Elektrotechnik
TU

M
-B

W
L

[das Studium
] hat m

ir bisher gut gefallen
+

die Fächer haben m
ir gefallen

+
es sind viele verschiedene

+
die Leute hier sind ganz cool

+
m

ehr Zusam
m

enhalt als an anderen U
nis

ist schon schw
ierig 

habe ich erst im
 N

achhinein erkannt
die Leute, z. B. die Verw

andten, fragen schon 
nach, w

as das Besondere an der TU
M

-BW
L ist

BW
L an der TU

, ist das dann auch etw
as technischer?

+
die Professoren sind für die Studenten da

+
ich habe m

al einen Assistenten in der Stadt getroffen, 
der hat m

ich gleich angesprochen, obw
ohl w

ir uns erst 
einm

al in der Vorlesung gesehen haben
+

ich fand das schon w
itzig, dass die einen dann 

doch kennen und auf einen zugehen
+

Professoren sind zum
 Teil etw

as distanzierter als W
im

is
über andere Studiengänge kann  ich nichts sagen

−
C

haos m
it den Lehrstühlen, w

ie z. B. V oder W
−

dass die nicht besetzt sind, ist schon  ärgerlich
−

bei der Entscheidung für eine SBW
L w

ar ein 
Kriterium

, dass der Lehrstuhl regulär besetzt ist
−

auch dass der LS M
 gestrichen w

urde, 
w

ürde ich nicht erzählen, das ist sehr negativ
−

m
an hat als Student das G

efühl, dass sich keiner darum
 küm

m
ert

−
m

an könnte die Studenten früher auf eine Veränderung vorbereiten
−

unsere Fachschaft inform
iert uns auch nicht

−
das m

eiste bekom
m

t m
an über H

iw
is m

it

+
ich fand das gut, dass m

an nicht nur W
irtschaft

studiert, dass m
an eine Abw

echslung hat
ich dachte, dass es nicht so schw

er ist, 
w

ie w
enn m

an es im
 H

auptfach studiert
das ist im

 N
achhinein falsch, w

eil m
an als 

N
ebenfächler in den gleichen Kursen sitzt

m
eine engen Freunde w

issen schon, dass es schw
er ist

+
m

an w
ill ja schon sagen, dass es nicht anspruchslos ist

w
enn jem

and m
it dem

 Technischen nicht zurecht kom
m

t,
sollte er nicht TU

M
-BW

L m
achen

ich hatte von H
aus aus kein schlechtes Bild 

von den Technik-Studenten
+

E-Technik-Studenten reden auch ganz norm
al m

it uns

Vorurteile:
ich m

ag eigentlich nicht 
so viel darüber erzählen

−
ich glaube bei den BW

Lern 
ist das noch einm

al stärker
−

gegenüber BW
Lern gibt es 

noch einm
al m

ehr Vorurteile
−

zieht sich w
ie ein typischer 

BW
Ler an, w

irkt eingebildet
−

ich glaube das häufigste ist, 
dass die BW

Ler eigentlich 
nichts können und nur die 
große Klappe haben
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Studienentscheidung
TU

M
ich rede auch m

it Bekannten über die TU
bin jem

and, der die TU
 prom

otet, das m
uss schon sein

das passiert oft in Konkurrenz-S
ituationen, gerade m

it Leuten, 
die an der LM

U
 studieren, die LM

U
ler verarschen w

ir dann schon
R

ankings sind in der D
iskussion auch überzeugend, 

gerade bei U
nis, die nicht so gut abschneiden

ich vertraue den R
ankings nicht, denn 

sie fallen im
 D

etail sehr unterschiedlich aus
die G

rundtendenz ist, dass die M
ünchner 

U
nis im

m
er super abschneiden

im
 Fokus w

aren das die P
rom

otionsquote, die 
B

etreuungsrelation, die D
rittm

ittelquote und Forschungs-
publikationen

-das ist dann zusam
m

engefasst w
orden

im
 Spiegel-R

anking w
ar das ganz anders, dort sind die unter-

schiedl. Faktoren nicht m
iteinander verrechnet w

orden, das ist fairer
w

enn m
an eine U

ni sucht, die gut in der 
Forschung ist, kann m

an danach schauen
+

es entsteht ein W
ettbew

erb
ein gutes Beispiel, um

 die M
ünchner U

nis zu unterscheiden, 
ist die M

edizin, dort ist das G
rundstudium

 zusam
m

en 
und im

 H
auptstudium

 m
uss m

an sich entscheiden 
es heißt dann im

m
er, die G

uten nehm
en die TU

+
ist aufstrebend / ist vielseitig / 
ist sehr m

otiviert / ist unternehm
erisch

+
über die U

nternehm
erTU

M
+

ich habe auch ein Businessplan-Sem
inar m

itgem
acht, 

da sind auch viele Ingenieure aus G
arching 

und W
eihenstephan, die H

älfte sind BW
Ler

+
hat ein klares Profil, also Kernkom

pe-
tenzen

in den Ingenieurw
issenschaften

+
ist eine zielstrebige U

ni und es w
ird auch 

verlangt, dass m
an zielstrebig studiert

+
hohe D

rittm
ittelquote

das liest m
an irgendw

o, das hört m
an 

auch im
m

er w
ieder in Interview

s von P
rof. H

erm
ann

die sind auch im
 Portal zu finden

das Eigenständige der TU
M

sie sucht sich ihre Studenten selbst aus
die TU

M
 ist da viel w

eiter als andere U
nis

TU
M

-B
W

L
−

in der S
BW

L P sind es aneinander gew
ürfelte V

orlesungen
−

ist unzusam
m

enhängend, viele S
achen lerne ich um

sonst
es ist aber auch noch ein neuer Studiengang
und es w

echseln viele D
ozenten, 

gerade bei m
ir im

 Fach V
da gibt es noch nicht viel Zusam

enhängendes
+

andererseits kann m
an dadurch überall reinschnuppern 

−
vor allem

 in den Technikfächern ist es nicht gut organisiert
−

w
ir sitzen im

 5. Sem
ester zusam

m
en 

m
it den B

rauern aus dem
 9.

−
dort fehlen uns die G

rundlagen
+

w
ir haben dann m

it dem
 Studiendekan gesprochen 

und es ist dann gut für uns geregelt w
orden

gerade die K
om

bination m
acht m

ir S
paß

ich brauche die Abw
echslung

ich finde es Klasse, nach W
eihenst. raus zu fah-

ren
und dann w

ieder in M
ünchen etw

as zu m
achen

+
gerade in der BW

L ist es die kleine 
Zahl der S

tudenten gegenüber der LM
U

+
außerdem

 hat jeder S
tudiengang irgendw

elche 
BW

L-V
eranstaltungen, zur V

erm
ittlung von 

G
rundkenntnissen

−
m

it den Life-&
 Food-Sciences

das 
klappt noch nicht richtig

−
die Abstim

m
ung zw

ischen W
eihenstephan 

und der Innenstadt ist katastrophal
−

am
 Anfang w

urden Veranstaltungen 
angeboten, die dann doch nicht 
stattfanden

+
der S

tudiengang ist m
otiviert und zielstrebig

+
es w

ird auch viel verlangt
das TU

M
-BW

L steht in B
eziehung zur TU

 M
ünchen

−
w

enn ich auf die S
eiten der TU

M
 gehe, dann finde 

ich die W
irtschaftsw

issenschaften bei den 
Kom

petenzen der TU
M

 nicht
−

da habe ich auch schon eine E
m

ail ge-
schrieben, w

eil ich das so schlim
m

 finde
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it dem
 K

lee-
blattund es sind w
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einer M

einung nach auch viel m
it den Profs

zu tun, die 
eben in der W

irtschaft vertreten und außerhalb der U
ni aktiv sind

w
ie der gute R

uf der TU
 zustande kom

m
t w

eiß
ich nicht –

vielleicht 
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ir die drei 
Jahre Abitur sparen können
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 dann M
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ie E

lektrotechnik 
sein können, aber da geht m

ein Interesse nicht so hin
M

ünchen hat sich einfach angeboten, sonst hätte ich 
um
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üssen
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ünchen hat ja auch einen guten R

uf, daher gab 
es w

enig G
ründe, w

oanders hinzugehen
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hätte ich auch hingehen können, aber es gab nicht 
w

irklich G
ründe dafür

die FH
 hat in m
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das hat m

eine Entscheidung, an einer 
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ist es schw

er zu sagen, w
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entscheiden w
ürde

ich habe m
ir dann gedacht: w

enn, dann voll
die LM

U
 hat für m

ich aus fachlichen G
ründen keine 
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olle gespielt

Studienentscheidung
TU
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M

aschinenw
esen

−
es w

ird viel gelehrt, von dem
 ich denke, das könnten w
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erleitungen, ich w
eiß
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Studienentscheidung
TU

M
M

aschB
au

-
m

ir gefällt überhaupt nicht, dass m
an eine U

niversität m
itten ins 

Feld baut und keine U
-Bahn hinbaut

+
ich finde es gut, dass w

ir hier R
aum

 haben
+

M
aschBauerhaben einfach M

aschinen, die brauchen R
aum

−
C

hem
ie ist seit 1970 hier, das sind 30 Jahre und jetzt im

 
O

ktober kom
m

t die U
-Bahn

es betrifft m
ich nicht so, denn ich w

ohne in G
arching

ich bin 1 bis 2 m
al in der W

oche bei K
onzerten und zum

 
Einkauf  in der S

tadt
zum

 W
eggehen habe ich kaum

 Zeit
ich käm

e dann auch nach 24 U
hr nicht m

ehr H
eim

ich w
ürde von m

ir aus nicht sagen, dass die TU
 toll ist

ich bin zw
ar dafür, dass m

an auf K
lasse W

ert legt, aber ich bin nicht dafür,
dass m

an ein S
child vor sich her trägt, auf dem

 Steht ‚ah toll, ich studiere 
an der TU

 M
ünchen und ich bin noch das und das‘, da bin ich dagegen

so etw
as bekom

m
e ich schon m

it
−

es gibt schon einige, die m
einen sie studieren hier an einer 

Elite-U
niversität und nur w

eil sie hier studieren, sind sie E
lite

und das finde ich, ist ganz klar nicht so, E
lite zeichnet jem

anden 
aus, der w

irklich spitze ist, der m
ehr kann, als ich im

 Studium
 vorfinde

solche Leute gibt es ganz w
enige, aber ob die bei uns 

hier sind, w
eiß

ich nicht
die gibt es auch bei uns, ich kenne vielleicht 50 Leute aus m

einem
 Studien-

gang
und davon 20 näher, so dass ich einschätzen kann, w

ie gut die sind
−

ich bin ganz klar dagegen, dass m
an hier von Elite spricht

eine Freundin von m
ir studiert in E

ichstätt, diese U
ni w

ird von der Kirche 
getragen und darf sich darum

 privat nennen, bekom
m

t aber 80%
 ihrer G

elder 
vom

 Staat
aber die kann sich eben selektiv ihre Studenten selbst ausw

ählen
M

ünchen w
ird nachgesagt, dass es ein Elitestandort w

äre, gerade M
aschB

au
ich habe Bekannte, die studieren in E

rlangen und auf den G
eburtstagsfeiern 

w
ird dann schon ein bisschen über den Eliteanspruch der TU

M
 gefotzelt

irgendw
ie identifiziere ich m

ich schon m
it dieser U

niversität
als Student ist m

an auch irgendw
o ein Teil der U

niversität, aber es ist jetzt 
nicht so, dass ich sage diese U

niversität ist genau das, w
as ich benötige

ich glaube, dass an den P
rivatuniversitäten die Identifikation sehr viel größer 

ist

für m
ich gehören in erster Linie G

arching, M
artinsried [Biologie] 

und die Innenstadt zur TU
M

also diese Langgezogenheit von dem
 G

anzen
viele D

isziplinen, ein sehr breit gefächertes A
ngebot

die [TU
M

ler] geben ganz gern an, das ist nicht m
ein D

ing, das m
uss jeder selbst w

issen
ich fühle m

ich w
ohl an der TU

M
, nicht als Frem

dkörper oder Ausgeschlossener oder 
gegängelt

auf jeden Fall w
egen des P

latzangebots, ich bekom
m

e hier im
m

er einen S
itzplatz, 

m
uss nicht auf den G

ängen sitzen, das ist m
ir w

ichtig
es ist m

ir w
ichtig, dass ich sagen kann, die Toiletten sind sauber 

oder die Tische und B
änke im

 H
örsaal funktionieren

auch so S
achen w

ie die Lehrm
ittelausstattung in der Bibliothek, die finde ich für 

m
ich ausreichend, m

uss aber dazu sagen, dass ich m
ir fast alle Lehrbücher selbst kaufe

ich leihe sie m
ir aus, schaue m

ir an w
ie gut sie sind und kaufe

sie dann zum
 

N
otizenm

achen, das ist auch nicht so teuer, ich gebe ca. 100-200 €
pro Sem

ester aus
ich kann z.B

. w
enig m

it dem
 Präsidenten anfangen

ich habe den erst einm
al persönlich gesehen, ich w

eiß
auch nicht m

ehr, w
as das 

dam
als w

ar
dass ist aber auch nicht seine A

ufgabe m
it den S

tudenten zu sprechen
ich identifiziere m

ich nicht m
it ihm

, habe nichts m
it ihm

 zu tun
aber er vertritt die TU

M
 in der Ö

ffentlichkeit
er ist zum

indest erfolgreich m
it dem

 w
as er tut, der Erfolg gibt ihm

 R
echt, w

ürde ich 
sagen, aber w

ie er es tut, w
eiß

ich nicht
w

enn du sagst, du bist bei der TU
 M

ünchen, dann gibt das kein Klischee ab, du w
irst 

nicht schief angeschaut, oder schlagartig auf Autos beschränkt, 
das ist eine gew

isse O
ffenheit

für m
ich spielt die V

erteiltheit der TU
 noch keine R

olle
für m

eine Freundin ist das aber extrem
 blöd

sie studiert B
io-Inform

atik und m
uss nach M

artinsried, in die Innenstadt und hierraus
das Im

age ist, w
ie sich jem

and oder etw
as nach außen präsentiert

das Im
age der TU

M
 ist positiv

kom
m

unikativ, sie tun alles dafür, dass es verbreitet w
ird

die R
eputation dieser U

niversität ist auf jeden Fall hoch
sie ist nicht unbedingt w

ichtig, aber teils für viele Leute anscheinend
w

as hilft die beste R
eputation, w

enn die tatsächlichen Zustände anders sind
für m

ich w
ar vielleicht der Anspruch der TU

 M
ünchen [elitär] dam

als [in der 
Studienentscheidung] entscheidend

[vgl. M
aschBau, S. 3]
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Studienentscheidung
TU

M
M

aschB
au

−
ab 15 U

hr ist der ganze G
archinger C

am
pus tot, ein bisschen m

ehr Leben und G
ras w

äre schön
−

hier gibt es ja nur diese Forschungsinstitute
−

und die sind ab 16 U
hr zu und dann ist kein M

ensch m
ehr da

ich schätze die Studenten hier draußen fahren abends in die Stadt
die m

eisten kom
m

en von Schw
abing hier raus und die die hier w

ohnen fahren w
ahrscheinlich abends rein

hier draußen ist eigentlich gar nichts, die bauen gerade an der C
afeteria eine Kneipe hin, das ist das einzige

Ich hätte schon gerne eine sinnvolle Abendbeschäftigung in der N
ähe der U

niversität. W
enn etw

as 
unternom

m
en w

ird, dann ganz w
eit w

eg. Es sind im
m

er w
ahnsinnig hohe Fahrzeiten, denn w

enn m
an etw

as 
m

acht, ist es m
eist in der Stadt, die U

ni ist hier und ich w
ohne

ganz w
oanders

die U
ni sollte auf jeden Fall zusam

m
en an einem

 O
rt sein

die Innenstadt w
äre natürlich der bessere O

rt
die TU

 hat zum
indest den Anspruch einer Elite-U

niversität
das ist aber nicht der G

rund, w
arum

 ich hier bin, das ist w
ohl das, w

as sie selbst sein w
ill, aber nicht alle 

innerhalb der U
ni ziehen m

it
+

große Vielfalt an M
öglichkeiten, w

as m
an m

achen kann
aber sonst ist sie [die TU

M
] nichts w

ahnsinnig Besonderes
der Eliteanspruch ist zw

ar nicht überflüssig, m
ir aber eigentlich egal

−
es sei denn, m

an w
ürde m

it den Prüfungen so anziehen, dass es nicht m
ehr schaffbar ist

so w
ie es m

om
entan ist, dass sie m

it den 60%
 D

urchfallquote herum
 tun, das ist noch okay

es ist okay, w
enn sie die Studenten dann auch entsprechend fördern können, oder bestim

m
te Ü

bungen 
anbieten, aber w

enn sie bloß
im

 Stoff anziehen, dann hat das w
enig Sinn

+
ich glaube die TU

 hat ein positives Im
age, w

eil ihr Einzugsgebiet relativ groß
ist

+
eine große U

niversität, die auch gut ausgestattet ist
−

obw
ohl m

an das [die G
röße der TU

M
] bis hierher nicht unbedingt m

erkt
das produziert w

ohl ein Im
age, dass das Lehrangebot gut ist

m
ir fehlt der Vergleich dazu, aber es könnte sein

ich w
eiß

zu w
enig von dem

, w
as hier geforscht w

ird, um
 den fachlichen R

uf der TU
 abschätzen zu können

und ob diese Sachen in Produktion gehen, bekom
m

t m
an nicht m

it

ein Stereotyp ist eine Person, die 
für eine ganze G

ruppe steht
das Im

age ist auf jeden Fall entscheidend für 
U

nternehm
en oder eine U

ni, w
eil w

enn es 
kein gutes Im

age ist, dann kom
m

t keiner, 
insofern ist es schon eine w

ichtige Sache
auf Einzelpersonen w

ürde ich den Begriff 
nicht beziehen
R

eputation ist so ähnlich w
ie Im

age, nur m
ehr 

auf Einzelpersonen bezogen
irgend eine öffentliche Person, jem

and, der 
eine Ahnung davon hat, w

as er erzählt

[vgl. M
aschBau, S. 1]

es gibt eine große Ausw
ahl 

an Lehrstühlen und 
Vertiefungsm

öglichkeiten
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Anhang 2 Cognitive Maps der Maschinenwesen-Studenten, Seite 17 (Interview 21) 

 

 

Studienentscheidung
TU

M
M

aschB
au

−
ganz schlim

m
 ist, ich brauche auf dem

 R
ückw

eg regulär 2 Stunden [von der U
ni nach hause], aber ich fahr 

jetzt m
it jem

andem
 m

it 
als ich das erste m

al herkam
, w

ar alles noch neu, eine Baustelle
direkt davor, die es im

m
er noch gibt

m
an hat hier schlecht Inform

ationen bekom
m

en, w
eil ich in den Ferien raus gefahren bin und da w

ar hier 
kaum

 jem
and

irgendw
ie dachte ich vorher, es ist alles so w

ie der C
hem

iebau, der ja doch ein bisschen älter ist
w

ährend der Erstsem
estertage w

aren alle Inform
ationen so, dass die

U
ni in einem

 besonders guten Licht 
stand: TO

P Forschung, Verw
altung usw

.
aber auch aus m

einer Sicht m
acht die TU

 einen ganz guten Eindruck
nur an den ersten Tagen, m

it 800 Leuten im
 H

örsaal, da hatte m
an den Eindruck, m

an ist nur eine 
N

um
m

er
ich glaube ich bin hier auch gut aufgehoben, z. B. schon w

eil ich die D
VP geschafft habe

ich m
ache schon W

erbung für die TU
, aber m

it Einschränkungen
−

es sind sehr viele Studenten
−

es sind zum
 Teil lange Anfahrtsw

ege
−

es ist fachlich nicht im
m

er einfach, m
itFächern w

ie M
echanik, die am

 Anfang ganz locker losgehen und 
dann aber schnell kom

plex w
erden

+
gut, aber das Positive ist dann halt schon, dass teilw

eise die G
ruppen m

it zehn Leuten nicht so groß
sind, 

dann geht es schon
+

das ist in den Tutorien in der R
egel so

+
das ist dann w

ie in einer U
nterrichtsstunde in der Schule

−
die V

orlesungen sind teilw
eise ein bisschen voll, aber inzw

ischen leert es sich
−

einerseits, w
eil es nicht alle geschafft haben, andererseits sagen einige, dass Vorlesungen nichts bringen, 

das trifft aus m
einer Sicht auf m

anche Vorlesungen auch zu 
die TU

 ist aus m
einer Sicht noch

eine der besseren U
nis in D

eutschland
das hängt vielleicht auch dam

it zusam
m

en, dass sie in M
ünchen in einer G

roßstadt liegt
vielleicht, w

eil die TU
M

 als solche schon recht alt ist
vielleicht auch w

egen dem
, w

as an Forschung betrieben w
ird

[vgl. Studienentscheidung, S. 1]
ich bin auch vorher m

al raus 
gefahren



Anhang   369 

Anhang 2 Cognitive Maps der Maschinenwesen-Studenten, Seite 18 (Interview 22) 
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Studienentscheidung
TU

M
M

aschB
au

ich rede nicht oft m
it anderen über m

ein S
tudium

, aber m
einer M

utter habe ich es zuerst erzählt, dass ich an die TU
M

 gehe
ansonsten denke ich, dass die TU

M
 einen sehr guten R

uf hat
an m

einer Schule w
urde die TU

 M
ünchen auch als eine gute Adresse w

ahrgenom
m

en, da hört m
an höchstens einm

al ‚G
ratulation‘

die einzige A
usnahm

e ist m
it m

einer Freundin, sie studiert an der LM
U

 und da kom
m

t natürlich ein bisschen der S
tress auf, das ist eben so

die TU
 m

acht, w
enn m

an herkom
m

t, einen guten E
indruck

sie präsentiert sich gut in der Ö
ffentlichkeit

sie hat Kooperationen m
it den großen N

am
en, m

it BM
W

, m
it M

ercedes usw
., die w

eltbekannt sind
ich habe im

m
er das G

efühl, sie setzt viel in M
edien, ich könnte es jetzt an keinem

 Beispiel belegen, aber ich habe das G
efühl

-
die einzigen N

achteile sind die Baustelle vor der Tür und die lange Fahrtzeit
ich w

ar an anderen U
nis w

ie in Freiburg und dann steht m
an zw

arin der S
tadt, aber m

an steht vor so einem
 alten 70er-Jahre-G

ebäude, so ein bisschen w
ie 

C
hem

ie und w
eiß

nicht so recht ‚w
ill m

an da jetzt rein, oder nicht –
ich w

ill M
aschBau studieren, aber –

nein‘
+

allein schon das G
ebäude ist schön, es ist zw

ar eine B
austelle draußen, aber m

an sieht es w
ird etw

as gem
acht, m

an sieht es w
ird investiert

+
m

an sieht die U
-Bahn H

altestelle w
ird gebaut, m

an hat die Perspektive
+

w
enn m

an m
ich fragt, w

ürde ich sagen: die A
usstattung ist perfekt, m

an hat die besten M
öglichkeiten

+
das P

rogram
m

 ist hart, dafür kann m
an etw

as, w
enn m

an hier raus geht, das ist m
ein E

indruck
-

und der w
irklich einzige N

achteil ist, dass es am
 Arsch der W

eltist
und ansonsten w

ürde ich nur schw
ärm

en
-

es gibt natürlich Professoren, die dann doch nicht so gut sind, w
ie m

an sich
das vorstellen w

ürde
also gerade, w

enn m
an von m

einer S
chule kom

m
t,dort sind die Lehrer Top-K

räfte
und bei uns an der S

chule w
ar es auch so, dass eine gew

isse D
isziplin herrscht, also w

enn da vorn einer spricht, da ist halt R
uhe

-
und da w

ar ich hier am
 A

nfang relativ schockiert, aber bei 1000 M
ann lässt sich das w

ohl nicht verm
eiden

-
ich w

ürde nicht gerade erzählen, dass hier 1000 M
ann im

 H
örsaal sitzen und eine gew

isse U
nruhe verbreiten 

aber M
ünchen ist nun einm

al eine M
assen-U

ni im
 M

aschBau, das w
ürde ich erw

ähnen, aber ich w
ürde es nicht ausschm

ücken
aber im

 H
auptstudium

 w
ird das sicher besser, m

an sagt, dass bis
dahin ungefähr die H

älfte raus fliegt
m

an bekom
m

t dort [am
 G

ym
nasium

] ein gew
isses Selbstbew

usstsein,w
enn m

an von m
einer S

chule kom
m

t, denkt m
an, das schafft m

an schon, es ist nur die 
Frage w

ie gut, und desw
egen lasse ich m

ich auch nicht groß
unter D

ruck setzen
die TU

 hat in der Ö
ffentlichkeit einen guten R

uf, sie hat definitiv einen [R
uf] in der Ö

ffentlichkeit, und der ist gut
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Studienentscheidung
TU

M
M

aschB
au

ich habe m
ich hier und nicht in Schw

einfurt bew
orben, w

eil das schon eine andere Liga ist
m

an m
uss sich m

al vorstellen, unsere ganze FH
 in S

chw
einfurt istnicht einm

al 
annähernd so groß, w

ie allein die Fakultät für M
aschinenw

esen hier
von der Baugröße her und die haben auch nur so 3000 Studenten in der ganzen FH

die U
ni ist ja schon sehr beeindruckend, w

eil es neue G
ebäude sind 

und w
eil m

an hier überall sieht, dass es die TU
 M

ünchen ist, das hängt hier überall raus
ich w

eiß
noch, als w

ir zum
 ersten M

al durch die M
agistrale

gelaufen sind, 
w

enn m
an da eine Alum

inium
karosserie stehen sieht, oder eine Antriebsstange

w
enn einem

 das alles so zugeführt w
ird, dann beeindruckt das, 

und dann gefällt einem
 das schon ganz gut

das w
aren schon ausschlaggebende Punkte

die R
W

TH
 w

ar m
it schon fast ein bisschen zu w

eit,obw
ohl es vom

 R
uf her fast 

noch ein bisschen besser ist als die TU
, aber das schenkt sich ja nicht allzu viel

das hört m
an, das liest m

an
im

 Internet, w
enn m

an Berichte zu H
ochschulrankings liest

ich glaube rein im
 M

aschBau ist die R
W

TH
 auf 1 und die TU

 auf 2, aber ich glaube 
insgesam

t ist die TU
M

 w
ieder auf 1

aber international, glaube ich, ist die R
W

TH
 im

 M
aschBau

anerkannter als die TU
Es bildet sich dann m

it der Zeit auch ein Berufsbild heraus. M
an

überlegt sich, w
o w

ill m
an 

denn arbeiten. U
nd bayerische Autom

obilhersteller sind ja auch recht erfolgreich, das 
m

uss m
an auch sehen. Bei Stuttgart habe ich auch gleich D

aim
ler und Porsche genannt, 

ja und die R
W

TH
 hat da jetzt nur Ford zu bieten.

ja das ist jetzt vielleicht ein Vorurteil, aber es hat m
it reingespielt

die haben auch ein gutes Sicherheitszentrum
 dort, für Volvo und Ford, aber hier ist 

BM
W

 und Audi ist auch nicht w
eit

auch die Kooperation m
it dem

 IniTU
M

, das heißt ‚Ingolstadt Institut der TU
 M

ünchen‘und 
das ist ein Institut von unserer Fakultät hier, das aber in Ingolstadt ist und das zusam

m
en 

m
it Audi läuft
das ist auch eine tolle Sache, das habe ich im

 Internet gelesen
und habe gesehen, w

as 
die so m

achen
das ist vom

 Lehrstuhl Q
 so eine Art zw

eites Institut
für die, die dort ihre D

oktorarbeit m
achen, ist das eine tolle Sache, die sind so richtig in 

der Schnittstelle zw
ischen Firm

a und U
ni

ich könnte m
ir auch gut vorstellen, dass ich das m

al m
ache

Stuttgart hat z. B. einen sehr viel besseren W
indkanal als w

ir, einen 1:1-W
indkanal, einen 

der besten und teuersten in Europa
das sind solche Feinheiten, w

o m
an dann w

irklich überlegen m
uss, in dem

 W
indkanal 

ist auch jede Stunde eine andere Firm
a drin, die den anm

ietet

[vgl. Studienentscheidung, S. 1]

[vgl. Studienentscheidung, S. 1]

+
w

enn ich sage ich studiere an der TU
M

, ist das schon w
as, w

o alle gleich 
aufhorchen

+
erst einm

al M
ünchen, da denken schon viele ‚der kann sich das 

leisten‘, es ist w
irklich so, dass m

ich Freunde gefragt haben ‚Kannst du 
dir das w

irklich leisten? D
ie W

ohnungen sind doch viel zu teuer‘, jeder 
w

eiß, dass in M
ünchen die W

ohnungen sehr teuer sind und viele w
ürden 

für ihre Ausbildung diese M
ehrleistung nicht erbringen w

ollen
deren Eltern ist es vielleicht auch egal
m

ir ist die TU
 das W

ert, diese M
ehrkosten in Kauf zu nehm

en, das w
ar 

auch so eine Ü
berlegung für Ilm

enau
+

aus m
einem

 ursprünglichen Bekanntenkreis 
sind auch w

elche nach Stuttgart und nach 
Ilm

enau gegangen, die haben schon geguckt: ,oh, der geht an die TU
M

‘, 
das ist schon hoch angesehen, m

uss ich sagen
+

ich glaube das hängt viel dam
it zusam

m
en, dass es teuer ist

+
aber sicher hängt das auch m

it der Q
ualität der Lehre zusam

m
en, die 

TU
M

 ist einfach eine der besten U
nis in D

eutschland
+

und m
it Sicherheit eine der besten technischen U

niversitäten in Europa

[vgl. Studienent-
scheidung, S. 1]
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Studienentscheidung
TU

M
M

aschB
au

der M
aschBau, den w

ir hier studieren können, hat ein breites Fächerangebot
es ist im

m
er die Frage, w

as m
an w

ill und w
ie flexibel m

an im
 Studium

 
noch sein w

ill
+

w
enn m

an hier herkom
m

t, hat m
an so ein im

m
enses Spektrum

, w
o m

an 
erst, w

enn m
an rein w

ächst, noch entscheiden kann, bei anderen 
H

ochschulen m
uss m

an vorher schon ganz genau w
issen, w

as m
an m

achen 
w

ill
die M

asse ist nicht jederm
anns Sache

-
w

enn m
an in einen R

aum
 reingeht und am

 ersten Tag m
it 1000 Leuten 

zusam
m

en sitzt, das ist schon gew
öhnungsbedürftig

ich kenne auch jem
anden, der Fahrzeugtechnik an der FH

 Ingolstadt 
studiert, das ist etw

as anderes, w
enn m

an m
it 20 Leuten

in einem
 R

aum
 

sitztdas ist auch eine ganz andere Beziehung zum
 Prof und vor allem

 zu den 
anderen Leuten

hier kom
m

t m
an erst einm

al in eine M
asse rein, dort sitzt m

an 
zw

angsläufig jeden Tag neben den gleichen
-dann gibt es noch so ein paar running

gags, dass das M
ikrofon nie 

funktioniert an einer technischen U
ni

+dann gibt es aber auch Sachen, die ich total genial finde, w
enn ihr euch m

al 
um

schaut, da sieht m
an überall diese Buchsen am

 Boden, die kann ich 
einfach aufdrehen und habe eine N

etzw
erk-D

ose, das ist natürlich klasse, 
oder auch dass w

ir überall w
lan

haben
-w

as auch schon fast ein Schandfleck vor allem
 an dieser Fakultät ist, ist 

dass m
an als norm

aler Student kaum
 eine M

öglichkeit hat ins Internet zu 
kom

m
en, w

enn m
an keinen eigenen PC

 hat, oder dass m
an kaum

 eine 
M

öglichkeit hat, etw
as auszudrucken

-
viele Skripte kann m

an kaufen oder im
 Internet herunterladen

-
bei Ü

bungen ist es am
 schlim

m
sten, w

enn m
an da keinen eigenen PC

, 
kein Internet hat, dann m

üsste m
an quasi da vorne ins Internetcafe, das sind 

Steinzeit-C
om

puter und es ist teilw
eise nicht m

öglich, dam
it im

 w
w

w
zu 

surfen und sich etw
as herunter zu laden

-
an anderen U

nis gibt es eben einen richtigen C
IP-P

ool, w
o jeder seine 

Karte m
it einem

 Kontingent zum
 D

rucken hat, das gibt‘s
hier nicht

-also w
enn ich jetzt noch einm

al darüber nachdenke, ist es schon krass, ich 
m

eine ich habe ein Laptop, aber w
enn ich keins hätte, das w

äre schon krass

die TU
 hat auf jeden Fall ein Im

age, ein sehr gutes Im
age

ich glaube, sie tut auch sehr viel dafür
ich w

ürde sagen von der Forschungsseite her, dass viel geforscht w
ird 

dass viel U
nterstützung, viel G

eld da ist, das stellt auf jeden Fall ein gutes Im
age 

dar, als w
enn eine H

ochschule m
ehr auf Lehre ausgerichtet ist, theoretischer

das [die R
eputation] ist ja auch etw

as, vom
 dem

 m
an in letzter Zeit auch in den 

M
edien gehört hat, das ist, dass vor allem

 in Bayern aber auch in D
eutschland viele 

Patente angem
eldet w

erden
und ich glaub, die TU

 ist da bestim
m

t ein Spitzenreiter, ich kann das jetzt statistisch 
nicht belegen, aber ich denke das

und dafür tut die TU
 auch viel

irgendw
o habe ich das letztens w

ieder gelesen, ich glaube online, w
ir haben in der 

nächsten W
oche hier einen Vortrag extra für Patentrecht, dam

it sich ein Ingenieur 
schon im

 Studium
 m

al dam
it auseinander setzt

das ist auch lustig, ich habe in m
einem

 neuen H
iw

i-Job am
 ersten Tag ein Form

ular 
bekom

m
en, w

o geregelt ist, w
as passiert, w

enn ich am
 Lehrstuhl arbeite und 

irgendw
ie eine Idee habe, dann m

uss m
an dam

it um
gehen, dann kann

m
an das nicht 

irgendw
ie nach draußen tun, da hat m

an unterschrieben, dass das in der U
ni bleiben 

m
uss und dass ich nicht selbst zum

 Patentam
t rennen kann, das ist alles geregelt

zum
 Begriff Stereotyp fällt m

ir nichts ein
Im

age ist glaube ich etw
as sehr W

ichtiges, das eigene Im
age, oder das w

as m
an verkörpern 

w
ill, w

o m
an drauf hinarbeitet, ggü. Freunden, Fam

ilie, Arbeitgeber, ggü. seinem
 U

m
feld

oder w
enn m

an es größer sieht, w
elches Im

age die Studenten für die TU
 herausarbeiten, 

also w
as für ein Typ ist das, der an die TU

 geht
ich w

ürde sagen R
uf und R

eputation ist das gleiche w
ie Im

age, das w
ürde ich in jedem

 Fall 
eng m

iteinander verknüpfen
vielleicht etw

as m
ehr auf der akadem

ischen Seite, dass m
an sagtein R

uf, eine 
R

eputation ist etw
as, das w

irklich akadem
isch belegbar ist

Im
age ist etw

as, dass sich vielleicht im
 Kopf m

ehr von subjektiven Sachen ableitet, 
w

ährend m
an den R

uf, die R
eputation irgendw

o belegt
vielleicht w

issenschaftliche Arbeiten, Erfindungen
das ist ja auch etw

as, vom
 dem

 m
an in letzter Zeit auch in den M

edien gehört hat, das ist 
etw

as, dass vor allem
 in Bayern aber auch in D

eutschland viele Patente angem
eldet w

erden
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Studienentscheidung
M

aschB
au

die Entscheidung M
aschinenbau bereue ich nicht, obw

ohl ich m
ir es ein 

bisschen anders vorgestellt habe, als es jetzt w
irklich ist

aber ich m
erke schon, dass es das ist, w

as m
ich interessiert, obw

ohl 
ich m

ir ein paar Vorlesungen schon spannender vorgestellt hätte
auf Lehrveranstaltung β

hab ich m
ich richtig gefreut, aber die 

Vorlesung ist nur schw
ach, das finde ich von D

ozenten her nicht so toll
ich hoffe, dass es im

 H
auptstudium

 besser w
ird, w

eil dann auch alles 
kleiner w

ird, da hat m
an dann auch m

ehr m
it den D

ozenten zu tun
aber ich w

eiß
nicht, ob das bei anderen U

nis besser ist
die [Freunde/Fam

ilie] finden es schon sehr gut, dass ich M
aschBau 

m
ache
ob es jetzt die TU

 ist, oder w
oanders, das ist glaub ich nicht so

ausschlaggebend
aber M

aschBau ist etw
as Technisches und das finden die schon gut 

gerade auch w
egen der guten Jobaussichten

der Bruder von einem
 Freund w

ill jetzt auch M
aschBau m

achen, den
nehm

e ich nächste W
oche m

it in Vorlesungen
dem

 w
erde ich auch erzählen, w

as ich am
 Anfang dachte und w

as 
ich jetzt denke

ich dachte am
 Anfang schon dass es ein bisschen praktischer w

äre, 
dass das W

issen nicht ganz so theorielastig ist, also dass m
an nicht so 

viel m
it den H

änden m
acht, w

ar m
ir schon klar, aber z. B. in 

Lehrveranstaltung β
dachte ich, dass m

an die Elem
ente einer M

aschine 
näher kennen lernt, z. B. einen M

otor, dass m
an das alles nacheinander 

durchgeht und erklärt, w
arum

 es das gibt und w
elche Variationen und 

das ist es eben überhaupt nicht, nur irgendw
elche Form

eln
m

ir gefällt es desw
egen nicht nicht, aber die Vorstellung w

ar anders

[vgl. TU
M

, S.3]
m

ehr Augenm
erk 

auf die Ausbildung

TU
M

also dass m
an nicht den ganzen Lehrplan m

al runter liest, dass 
m

an alles m
al angesprochen hat und im

 Endeffekt m
üssen sich die 

Studenten dann sow
ieso selbständig m

it Büchern vorbereiten, das 
ist bei uns de facto eigentlich so, dass die Vorlesungen nicht 
w

irklich etw
as für die Prüfungen bringen

das ist dann einfach ein auf die Prüfung Lernen, aber du hast 
danach nicht viel davon, w

eil du es danach auch ziem
lich schnell

w
ieder vergisst, w

eil die Vorbereitung nicht so intensiv ist, das 
m

erke ich auch schon, ich studiere jetzt schon fast 2 Jahre hier
aber so richtig viel gelernt hab ich jetzt eigentlich noch nicht

das W
issen vom

 ersten Block im
 letzten Jahr ist schon w

ieder 
alles w

eg, es ist m
ehr Presslernen, gerade diese Blockprüfungsart, 

bei der du nur einm
al im

 Jahr etw
as lernen m

usst, ist vielleichtnicht 
so optim

al, m
ehrere kleine Prüfungen fände ich besser, dass m

an 
drin bleibt und dass die Profs

dahinter her sind, dass m
an den 

Anschluss nicht verliert 
w

as ich persönlich cool fände, w
äre das G

elernte auch praktisch 
m

achen zu können
m

an hat schon die Praktika an der TU
, dam

it m
an auch w

irklich 
m

al etw
as herstellen kann, ein paar M

öglichkeiten gibt es schon
m

an kann das natürlich dann auch in Industriepraktika m
achen 

[die Verm
ittlung von fachlichem

 Anw
endungsw

issen] 
da ist es dann aber im

m
er eine G

lückssache, ob m
an einen 

guten Betrieb bekom
m

t und ich hatte schon zw
eim

al Pech 
ich habe da überhaupt nichts gelernt, w

ar da so der Praktikant, 
bin in 6 W

ochen ca. 1500 km
 für die gefahren und habe 

irgendw
elche Sachen geliefert und geholt, da w

ar ich allerdings 
auch noch kein Student

[vgl. TU
M

, S. 3]
sich abheben von 
anderen U

nis
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Studienentscheidung
M

aschB
au

TU
M

eine genaue Vorstellung vom
 Begriff S

tereotyp 
habe ich nicht, vielleicht eine A

rt und W
eise, 

die im
m

er gleich abläuft
ein Im

age ist das B
ild, das andere von einem

 
haben, aber w

ahrscheinlich auch das Bild, das 
m

an von sich selbst hat
bei der TU

 w
ürde ich Im

age oder R
uf sagen, 

das ist vielleicht nicht das G
leiche, aber sehr 

ähnlich
der R

uf hängt m
it dem

 Im
age zusam

m
en, er 

ist vielleicht eher so das S
achliche, w

as 
andere von einem

 D
enken und Im

age eher so 
das Subjektive

das heißt w
enn m

an vom
 R

uf oder der 
R

eputation hört, dass das eher an konkreten 
Sachen festgem

acht w
ird, also ein bisschen 

objektiver als das Im
age

und das Im
age ist vielleicht bei anderen 

Ingenieuren gleich dem
 R

uf, w
obei Im

age 
deshalb vielleicht eher für die G

esam
theit 

[Allgem
einheit] der Leute gilt

von der TU
 w

ürde ich eher sagen sie hat einen R
uf oder eine R

eputation, dass m
an es vielleicht daran 

festm
acht, w

ie viele TO
P

-Ingenieure es gibt, die an der TU
M

 studiert haben, w
ie hoch die D

rittm
ittel sind, 

die Forschungsgelder, die Veröffentlichungsquote
Ich denke der R

uf der TU
M

 ist schon ganz gut, w
as auch so die Ausstattung betrifft, ich habe in den 

letzten Jahren gem
erkt, dass m

an dabei vielleicht ein bisschen m
ehr differenzieren m

üsste, dass m
an 

nicht dieses oberflächliche B
ild hat: ‚TU

 –
super, oder Elite-U

ni ist generell super‘, sondern dass m
an 

eben ein bisschen m
ehr differenziert

für m
ich persönlich zählt da, w

ie gut die D
ozenten unterrichten können

w
ie viele Ü

bungen oder andere M
öglichkeiten es gibt, den Stoff verm

ittelt zu bekom
m

en, also ob es 
nur eine Zentral-Ü

bung gibt und den R
est m

uss m
an sich selbst beschaffen, oder ob es noch 

M
öglichkeiten gibt w

ie Tutor-Ü
bungen und Zusatzübungen

und auch das studentische Arbeitsgefühl, ich bekom
m

e da schon viel m
it 

ich m
ache schon viel m

it m
einen K

om
m

ilitonen
ich glaube, w

enn sich die Studenten bem
ühen, dann heißt das schon etw

as
vielleicht dass sich die S

tudenten m
it der U

ni identifizieren, dass sie w
as tun w

ollen
z. B

. m
it diesem

 TU
fast treten die Studenten gegen andere U

nis an
also w

enn dieser Biss an einer U
ni ist, dann m

acht das schon einen positiven E
indruck

W
as ich generell an deutschen U

nis ein bisschen schade finde, ist, dass sie diese Identifikation nicht so 
richtig unterstützen, also im

 Vergleich zu am
erikanischen oder englischen U

nis 
also z. B

. dass beim
 Abschluss so richtige Feste sind, das gibt’s hier alles gar nicht, also so ein 

bisschen das, w
as m

an nach dem
 Abi hat, diese Phase m

it Abi-Feier, A
bi-Scherz, Zeugnisverleihung 

usw
., das w

ird alles zelebriert und an der U
ni gar nicht

ich bin ja noch nicht so w
eit, aber ich glaube, dass es das nicht so gibt

der Tag der Fakultät der w
irkt für m

ich so, als ob m
an nach außen gut ausschauen m

öchte, für 
S

ponsoren und G
eldgeber, denn für S

tudenten sind 30€
schon sehr teuer, das finde ich z. B. nicht so toll

in E
ngland läuft das ja so ab, dass die G

eld durch G
eldgeber bekom

m
en, die m

al da w
aren [Alum

ni] 
und eine tolle Erinnerung an die U

ni haben und desw
egen, w

enn sie einen guten Job haben und viel 
G

eld verdienen, der U
ni ein bisschen zurückgeben w

ollen, 
und ich glaube das fehlt an deutschen U

nis einfach, desw
egen haben die auch ein bisschen 

G
eldproblem

e
für m

ich [als Alum
ni] käm

e es darauf an, w
as m

it dem
 G

eld passiert, da w
ürde ich gerne gezielte 

S
achen fördern, w

enn es die M
öglichkeit gäbe, dass m

an so eine Art S
tipendien anbietet, dass 

sozusagen ein paar Studenten bei dem
 S

ponsor selbst ein ganz tolles Praktikum
 m

achen können
einfach nur so G

eld in die U
ni stecken, dazu habe ich nicht den

richtigen B
ezug zur U

ni, ich habe eher 
den Bezug zu Studenten
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Studienentscheidung
TU

M
M

aschB
au

ich m
ache hier das D

oppeldiplom
 im

 M
aschBau

an der TU
M

 und der Technischen 
U

niversität M
adrid

ich habe 2 Jahre hier an der U
ni gehabt und den R

est habe ich dort 
vor O

rt, das ist M
aschBau, nur dass m

an beide Abschlüsse bekom
m

t
-

ich fahre sow
ieso schon eine Stunde U

-Bahn, oder 
30 M

in m
it dem

 Auto, m
an m

uss halt früh raus
-

w
ir sind im

m
er so gegen 7 U

hr losgefahren, um
 vor dem

 
großen Ansturm

 durch den M
ittleren R

ing zu kom
m

en
+

ich finde es hier sehr gut 
+

auch im
 G

rundstudium
 hat es m

ir hier sehr viel Spaß
gem

acht
natürlich gibt es auch Sachen, die einem

 nicht so viel Spaß
m

achen
+

im
 Vergleich zu M

adrid ist es hier echt super, da gibt es überhaupt nichts, 
das ist in M

adrid ganz anders
in Spanien ist das S

ystem
 viel verschulter, m

an hat da seine Klassen, da sind so 
30 bis 40 Leute drin, dann kom

m
t der Prof rein und hält seine Vorlesungen 

das kann m
an sich so vorstellen w

ie in der Schule, da hat eben jeder seinen 
eigenen Tisch, w

ie in diesen am
erikanischen H

igh Schools, und ein Prof hat vielleicht 
ein bis zw

ei Leute, die an seinem
 Lehrstuhl m

itarbeiten und dem
 entsprechend gibt es 

keine Skripten, du m
usst alles selbst m

itschreiben
ich kann m

ich dafür auch überhaupt nicht m
otivieren, das ist alles Zeug, w

as ich 
hier im

 G
rundstudium

 schon gem
acht habe, ich denke, ich kann das

im
 Prinzip, und 

für die Spanier m
uss m

an das nur ausw
endig können und dann im

m
er herunterbeten

da sitze ich davor, denke ,okay, schon m
al gesehen‘, so läuft das und ich w

eiß
w

o 
es steht und das ist es, w

as hier in M
ünchen zählt und dort m

uss m
an es eben 

ausw
endig w

issen
+

ich halte das S
ystem

 in M
ünchen für deutlich sinnvoller

-
w

ir haben in Spanien einm
al richtig Ferien, im

 Som
m

er, in dieser Zeit bringen die 
viel w

eniger rüber als hier
+

hier ist es so die Assistenten am
 Lehrstuhl m

achen w
ahnsinnig viel, dann haben 

die viele H
iw

is am
 Lehrstuhl, die Skripten m

achen und dann schaut m
an einfach nach

+
und auch diese Trennung von Theorie und Praxis zw

ischen Vorlesungen und 
Ü

bungen finde ich sehr sinnvoll, da w
eiß

m
an, okay jetzt m

ache ich nur Theorie, das 
ist schon auch w

ichtig, aber w
enn m

an nicht hin geht, kann m
an die Prüfung auch 

ohne schaffen, und diese Ü
bungen sind schon sehr w

ichtig, vor allem
 bekom

m
t m

an
die Aufgabe eben genau vorgerechnet

-
in Spanien ist es w

irklich so, dass du m
al eine Aufgabe hast, dass w

erden 10 
Schritte übersprungen und dann steht das Ergebnis da und du stehst da und sagst 
super und w

as m
ache ich jetzt dam

it, das ist dann ein bisschen schw
ierig

[vgl. Studienent-
scheidung, S. 1]

D
as ist für m

ich nur zu schaffen, w
eil ich eine recht gute G

rundlage aus 
M

ünchen habe. Es ist auch so, dass w
ir in Spanien ins 4. Jahr einsteigen und 

hier aus dem
 Vordiplom

 w
eggehen, d. h. m

an überspringt ein Jahr.
aber ich kom

m
 ganz gut m

it, die größte H
ürde ist die Sprache

bei den m
eisten reicht es schon, w

enn m
an sagt m

an studiert M
aschBau, das 

ist dann ziem
lich egal w

o, dann denken die sich schon: ,oh G
ott!‘, also die 

w
issen schon, dass m

an sich durch das ganze S
ystem

 durchbeißen m
uss

die Leute, die auch an der TU
 studiert haben, sind eigentlich ganz positiv 

eingestellt, w
enn m

an m
it denen redet

die Kollegen m
einer M

utter, die M
aschBau studiert haben oder etw

as m
it 

M
aschBauern

zu tun haben, die sind dann schon hellhörig und haben auch 
schon zum

 Teil gefragt, w
ann ich fertig w

erde
und in Spanien, da w

eiß
ich nicht, ob denen die TU

M
 etw

as sagt, aber sobald 
m

an aus D
eutschland kom

m
t und sagt m

an ist Ingenieur, dann schauen die 
schon, also m

an m
uss auch sehen, dass sich dieses Fach erst M

itte / Ende der 
70er dort entw

ickelt hat und davor w
ar das Land ja total abgeschottet

-
im

 G
rundstudium

 gab es schon im
m

er eine gew
isse D

istanz zu den Profs
ich glaube das ist im

 H
auptstudium

 anders, aber das w
eiß

ich noch nicht
in M

adrid ist es auf jeden Fall anders
ich denke, die M

asse der Studenten ist hier das Problem
es gab einen Prof, der uns im

 G
rundstudium

 m
al auf dem

 G
ang gegrüßt hat 

[lacht], die anderen kennen eben die Leute nicht, w
enn 800 Leute

anfangen, ist 
es eben relativ viel

für m
ich ist das egal, die die hingehen w

ollen, die gehen hin und m
an kann 

das Studium
 auch schaffen, ohne hinzugehen [zu den Lehrveranstaltungen]
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