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Begrüßung





1 Die Zukunft des akademischen Personalmanagements, hrsg. Katharina Mallich und Karin
Gutiérrez-Lobos, Wien 2010: facultas.wuv, ISBN 978-3-7089-0633-1.

1 Begrüßung

Heinrich Schmidinger
Universität Salzburg

Es ist nicht zum ersten Mal, dass die AQA eine Tagung zu einem wichtigen Thema
der Qualitätsentwicklung und Qualitätssicherung anbietet. In den vergangenen
Jahren standen vor allem die Themen „internes Qualitätsmanagement”, „Externe
Qualitätssicherung” und „Qualitätsentwicklung” im Zusammenhang mit dem 
Bologna-Prozess im Mittelpunkt des Interesses.

Heute geht es im Grunde um ein prima vista banaleres Thema, eigentlich um
eine Binsenwahrheit: Darum nämlich, dass es letztendlich immer auf den Men-
schen ankommt, auf die konkrete Person, auf den Einzelnen, der etwas umzuset-
zen oder zu erreichen hat. Das gilt prinzipiell für jede Einrichtung, sei es eine
Fachhochschule, eine Universität, ein Wirtschaftsunternehmen, irgendein Ge-
meinwesen: Wenn die Menschen nicht mittun, die diese Einrichtung bzw. dieses
Gemeinwesen tragen, dann wird letztlich nichts aus dem, was sie sich vorneh-
men. Qualität und Güte einer Einrichtung, eines Gemeinwesens, hängen davon
ab, wie die Menschen umsetzen bzw. konkret leben, was sie verbindet und kenn-
zeichnet. Von Haus aus bin ich Philosoph, so ist mir naturgemäß die antike Philo-
sophie eingefallen, konkret Aristoteles, der im Grunde dasselbe gesagt hat – er
drückte sich weniger anthropologisch als ontologisch aus –, nämlich: Was nützen
die großartigen Ideen, von denen sein Lehrer Platon gesprochen hat, diese
mächtigen Grundlagen unserer Wirklichkeit, wenn sie nicht irgendwo in unserer
konkreten Wirklichkeit ankommen? Es bedarf konkreter Träger und Trägerinnen,
konkreter Realisierer und Realisiererinnen. Damit hat Aristoteles bereits, wenn
auch nicht ausdrücklich, jedoch indirekt auf die Personalität des Menschen hinge-
wiesen. Wenn, kurz gesagt, niemand da ist, der konkrete Verwirklichung schafft,
Einwurzelung in der Realität, dann hat eine Sache, Idee oder Angelegenheit, um
die es gehen mag, in sich weder Wert noch Relevanz. 

So selbstverständlich das hinsichtlich unseres heutigen Themas „Personalmana-
gement” klingen mag, so ist es trotzdem ein sehr brisantes, immer wichtiger
werdendes Thema – auch wenn dies in der Hochschulszene bzw. auf dem ter -
tiären Bildungssektor noch nicht seit langem so gesehen wird. Was die Universi-
täten anbelangt, muss man sagen, dass es erst seit dem Autonomwerden der
Universitäten, erst seit dem UG 2002, Brisanz gewonnen hat. Und selbst da ent-
nehme ich einer sehr interessanten Studie über „Die Zukunft des akademischen
Personalmanagements”1, die mir letzte Woche von der Medizinischen Universität
Wien zugeschickt wurde, dass es im deutschen Sprachraum gerade 25 % der
Universitäten gibt, die bereits über ein etabliertes oder entwickeltes System des
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Personalmanagements verfügen. Bei den Fachhochschulen ist die Situation bes-
ser, da liegt der Wert über 30 %. Selbst darüber, dass das Personalmanagement
nur schwierig und zögerlich in die Umsetzung kommt, ist in letzter Zeit viel 
gesprochen worden. In der Tat handelt es sich um ein unerhört komplexes The-
menfeld. Ich nenne nur ein paar Stichworte und denke dabei konkret an die Uni-
versität, was natürlich nicht zwingend ist: das differenzierte Thema der Nach-
wuchsförderung, der Komplex Berufungen bzw. Berufungsmanagement, die
Personalentwicklung im weitesten Sinn, das Management der Führungskräfte.
Diese Stichworte allein zeigen schon, wie breit das Themenfeld ist. In Bezug auf
„Management der Führungskräfte” kann ich aus eigener Erfahrung sagen, dass
diesezüglich noch viel aufzuholen ist. Alle Maßnahmen, die dabei angedacht wer-
den, alle Themen, die in den Fokus kommen, müssen wiederum unter dem Leit-
prinzip von Qualität stehen. Wir fördern, bilden und entwickeln nicht in eine be-
liebige Richtung, sondern ausschließlich in Richtung Qualitätssteigerung. Nur
deshalb ist heute „Personalmanagement” Thema einer AQA-Tagung.

Die heutige Tagung hat die Funktion und das Ziel, verschiedene Themenbereiche
und Facetten des großen Themas „Personalmanagement” auszuleuchten. Ich
wünsche ihr viel Glück und viele gute Ergebnisse.
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2 Einleitung

Alexander Kohler
Österreichische Qualitätssicherungsagentur AQA

Die Jahrestagungen der AQA haben mittlerweile eine gewisse Tradition als ein
Forum für Expertinnen und Experten aus allen Hochschulsektoren und der Hoch-
schulpolitik. Die 5. Jahrestagung im September 2010 an der Musikuniversität
Wien war einem der zentralen Qualitätsthemen der Hochschulen gewidmet: dem
Personalmanagement als Schlüssel für eine nachhaltige Hochschulentwicklung. 

Universitäten und Fachhochschule sind Orte des Wissens und der Erkenntnis.
Ihre Qualität ist das Ergebnis der Leistung von Wissenschafterinnen und Wissen-
schaftern, Lehrenden, Forschenden und jenen, die sie in ihrer Organisation un-
terstützen. Die Förderung des wissenschaftlichen Nachwuchses, die Berufung
des wissenschaftlichen Personals und eine aktive Personalentwicklung sind daher
wichtige Stellschrauben des Qualitätsmanagements. 

Im Verständnis der AQA sollten den Hochschulen ausreichende Gestaltungsspiel-
räume gegeben werden, die sie auch in Fragen des Personalmanagements nut-
zen. Dazu kann die externe Qualitätssicherung durch Empfehlungen und Ver -
mittlung von „good practice” beitragen. Die äußeren Rahmenbedingungen, wozu
die zur Verfügung stehenden Ressourcen zählen, können nicht unberücksichtigt 
bleiben. 

Personalmanagement nimmt innerhalb der im Bologna-Prozess verankerten Qua-
litätssicherung eine eher untergeordnete Position ein. Die Europäischen Stan-
dards und Leitlinien (ESG) benennen die Qualitätssicherung im Bereich des Lehr-
personals als eine Aufgabe der Hochschulen. Dass Personalmanagement über
den Bereich der Lehre weit hinausgeht, wird damit außer Acht gelassen. In der
europäischen Praxis der externen Qualitätssicherung kommt dem Thema ver-
gleichsweise geringe Bedeutung zu.

Die AQA versucht in einem ganzheitlichen Ansatz des Qualitätsmanagements
einen eigenen Schwerpunkt auf die Personalentwicklung und das Personalmana-
gement zu setzen: 
– Die Quality Audits der AQA bieten eine kollegiale Einschätzung und Zertifizie-

rung des Personalmanagements. Bereits mehrere österreichische Universi -
täten unterzogen sich einer Auditierung ihres QM zum Personalmanagement.

– Dem Berufungsmanagement war ein umfangreich angelegtes, durch das
BMWF finanziertes Projekt gewidmet. Gemeinsam mit zehn österreichischen
Universitäten und internationalen Expertinnen und Experten erarbeitete die
AQA im Laufe des Jahres 2010 Qualitätskriterien und Empfehlungen zur Ge-
staltung von Berufungsverfahren. 
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Die 5. AQA Jahrestagung richtete den Fokus auf das Personalmanagement und
die Personalentwicklung im Bereich des wissenschaftlichen Personals. Expertin-
nen und Experten aus Hochschulen, der Hochschulforschung und der Hochschul-
politik diskutierten über die Effekte eines gelungenen Personalmanagements und
die dafür notwendigen Voraussetzungen.

Die Tagungsforen widmeten sich Anreizsystemen, der Förderung des akademi-
schen Nachwuchses, dem Berufungsmanagement im Spannungsfeld von Exzel-
lenz und Machbarem und dem Diversity Management. 

Die Beiträge zur Tagung sind im vorliegenden Band zusammengefasst. Sie sollen
in das Themenspektrum der internen und externen Qualitätssicherung Eingang
finden und zur weiteren Diskussion anregen. 
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3 Personalmanagement als Schlüssel zur 
nachhaltigen Hochschulentwicklung

Hanns H. Seidler
Zentrum für Wissenschaftsmanagement Speyer

1. Der niederländische Wissenschaftsforscher J.G. Wissema hat in seinem grö-
ßeren Werk „Towards the Third Generation University. Managing the Universi-
ty in Transition” (Cheltenham 2009) die Auffassung formuliert, die europäi-
schen Universitäten befänden sich mittlerweile in der dritten Generation der
europäischen Universitätsentwicklung. Die erste Generation sei die mittelal-
terliche Universität gewesen, von der es im Jahr 1300 etwa 20 gegeben
habe; diese sei gekennzeichnet gewesen durch die klassischen Disziplinen
(und nur diese), nämlich Recht, Medizin, Theologie und Kunst. Forschung in
dieser Phase war nicht die Aufgabe der Universität, sondern nur die Weiter-
führung traditionellen Wissens und die vorsichtige Annäherung an erste
Ideen der Aufklärung.

Als zweite Generation beschreibt er die Universität Humboldts, beginnend im
frühen 19. Jahrhundert. Hier gerät die Forschung mehr und mehr ins Zen-
trum, die Disziplinen unterliegen einer stärker werdenden Ausdifferenzierung,
Lehre wird überwiegend interpretatorisch betrieben. Auf der organisatori-
schen Seite wird eine gemeinsame Verantwortung von Universitäten und
Staat postuliert, die Universität für Forschung und Lehre, der Staat für Perso-
nal, Finanzen, Immobilien und Organisation.

Die aktuelle, nämlich dritte Generation von Universitäten bezeichnet Wissema
als die „wettbewerbliche Universität”. Diese sei zunächst gekennzeichnet
durch eine sehr breite Differenzierung der Universitäten, die schon jetzt bzw.
in naher Zukunft zu einer Unterscheidung zwischen regionalen, nationalen
und internationalen (globalen) Universitäten führe. Für Europa wird dies z. B.
sehr deutlich in der Tatsache, dass in der European University Association
(EUA) ca. 800 Universitäten zusammengeschlossen sind und es fällt nicht
schwer festzustellen, dass nur ein Bruchteil davon global sichtbar ist bzw.
sichtbar sein wird.
Grundlagenforschung und vor allem interdisziplinäre Forschung als Aufgabe
sei die Kennzeichnung dieser Universität, die sich zunehmend in einem natio-
nalen und globalen Wettbewerb befinde. Diesen könnten nur Universitäten
bestehen, die über eine inhaltliche und organisatorische Autonomie verfüg-
ten. Autonomie sei nicht nur ein organisatorisches und inhaltliches Marken-
zeichen, sondern auch eine Voraussetzung für höhere Produktivität und wis-
senschaftliche Qualität. Zudem müsse dieser Typ von Universitäten (das gilt
sicher auch für die besonders in Deutschland verbreiteten außeruniversitären
Forschungseinrichtungen) in einer engen Zusammenarbeit mit der Industrie
und Wirtschaft als Innovationsagenturen wirken.
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Die hier beschriebene Generationenklassifizierung ist sicher sehr abstrakt und
Wissema beschreibt ausführlicher, als das hier wiedergegeben werden soll,
die Übergänge und Schattierungen zwischen den Generationen. Aber insbe-
sondere mit den Paradigmen von Autonomie und Wettbewerb ist die europäi-
sche (und nicht nur diese) Situation zutreffend beschrieben.

2. Personal ist die bei weitem teuerste Ressource in der Wissenschaft (der Perso-
nalkostenanteil in Universitäten liegt zwischen ca. 60–90 %). Wissenschaftli-
cher Fortschritt entsteht in den Köpfen, deshalb ist Personal nicht nur die teu-
erste, sondern vor allem auch die wichtigste Ressource in der Wissenschaft.
Daran wird klar, dass eben diesem Personal und dessen Weiterentwicklung die
größte Aufmerksamkeit gewidmet werden muss. Das gilt umso mehr, als die
oben beschriebenen Veränderungen deutlich mehr Verantwortung auf die uni-
versitäre Seite legen. Das staatlich zentrierte normative Steuerungsmodell für
Universitäten ist durch ein dezentrales Wettbewerbsmodell ersetzt worden.
Das bedeutet mehr Freiheit, aber vor allem auch mehr Verantwortung für die
Universitäten, deren Wahrnehmung möglich gemacht werden muss und die
sich im Personalbereich am deutlichsten manifestiert.

3. Die Hochschulen jedenfalls in Deutschland haben diese Aufgabe eher spät er-
kannt und eher zögerlich angegangen. Erste Ansätze in den 90er Jahren (z. B.
Universität Bremen) haben nur wenige Nachahmer gefunden. Zwar gab es
eine Reihe von Ansätzen mit eher unkoordinierten Einzelaktionen, systemati-
sche Personalentwicklung für alle Universitätsangehörigen blieb aber eher die
Ausnahme. Dies änderte sich signifikant durch die sog. Exzellenzinitiative des
Bundes und der Länder, mit der eine wissenschaftspolitische Umorientierung
in Richtung Schwerpunktsetzung und Clusterbildung erreicht wurde, die in
einem beträchtlichen Teil von Universitäten zu Aktivitäten in der Personalent-
wicklung führte. In vielen Universitäten wurden hierfür Leitbilder entwickelt,
zentrale und dezentrale Organisationsformen und Verantwortlichkeiten ge-
funden und auch externe Organisationen einbezogen. Wesentlich erscheint
auch, dass Personalentwicklung mit Organisationsentwicklung einhergehen
muss und in diesem Kontext etwa zu Forcierung von dezentralen Ressourcen-
verantwortlichkeiten geführt hat.
Durchgesetzt hat sich auch der Ansatz, ein einheitliches System zu ent -
wickeln und nicht etwa in Professorinnen/Professoren und Mitarbeiterinnen/
Mitarbeiter oder Wissenschaftlerinnen/Wissenschaftler und Nichtwissen-
schaftlerinnen/Nichtwissenschaftler zu unterscheiden. Die Methoden der Per-
sonalentwicklung sind für alle Personen- oder Statusgruppen dieselben, was
indessen nicht ausschließt, je nach Programm oder Format zu differenzieren.
Allerdings stellt die Ebene der Führungskräfte eine besondere Herausforde-
rung dar, da hier häufig die Mentalität herrscht, dieses nicht nötig zu haben,
weil man ohnehin schon alles wisse und könne.

4. Es erscheint sinnvoll, Personalentwicklung generell, aber auch im Wissen-
schaftsbereich speziell, in drei Phasen zu unterscheiden:
– die Eintrittsphase,
– die Verlaufsphase und
– die Austrittsphase.

Hanns H. Seidler
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Die Eintrittsphase kann am Beispiel von Professorinnen und Professoren ver-
deutlicht werden. Hier reicht es nicht mehr aus, die Ernennung vorzunehmen
und die entsprechenden Arbeitsmittel bereitzustellen. Erforderlich ist viel-
mehr eine Einführungsphase in die Universität, bei der man mit den Grundzü-
gen, aber vor allem mit den Zielen der Universität vertraut gemacht wird, die
Erwartungen erläutert und ggfls. vertraglich abgesichert werden. Nicht zu-
letzt sollte die Universität sich aber auch für die persönlichen und familiären
Randbedingungen engagieren in Form von Wohnung, Kindergarten, Schulen
und den Erwartungen von „couple career”. Man mag dies als überzogenen
Luxus ansehen. Untersuchungen zeigen indessen, dass aus solchen „Wert-
schätzungsmaßnahmen” stärkere affektive Bindungen, leistungssteigernde
Motivation und höhere Verweildauern resultieren.
Schließlich sollten für Professorinnen/Professoren in dieser Eintrittsphase ver-
bindliche Maßnahmen zur Qualifizierung insbesondere in denjenigen Berei-
chen erfolgen, die nicht genuin zur wissenschaftlichen Qualifikation gehören,
wie Management, Führungskompetenz und Konfliktbewältigung.

Als Beispiel für die Verlaufsphase soll hier zunächst der Bereich des wissen-
schaftlichen Nachwuchses angesprochen werden. Im sich verschärfenden na-
tionalen und internationalen Wettbewerb sind die Bemühungen um die besten
Köpfe von zentraler strategischer Bedeutung. Dies ist der Grund dafür,
warum das Paradigma „Doktorvater” zunehmend ersetzt wird durch nationale
und internationale strukturierte Nachwuchsförderungsprogramme, Graduier-
tenkollegs, Graduate Schools, die neben der wissenschaftlichen auch weitere
berufsqualifizierende Kompetenzen vermitteln. So sind an einigen Hochschu-
len Graduiertenakademien entstanden mit dem Ziel, Qualität und Attraktivität
der Promotionsphase zu erhöhen und internationale Doktoranden zu gewin-
nen. Durch Mentoring-Programme, Ausbildung für die Erstellung von Dritt-
mittelanträgen und insbesondere Förderung weiblicher Doktoranden und För-
derung von Promotionsarbeiten in der Schlussphase wird eine ideelle und
finanzielle Unterstützung kombiniert. Am Karlsruher Institut für Technologie
(KIT) ist hierfür eigens ein „House of Young Scientists” eingerichtet worden.
Aber auch für Professorinnen und Professoren – an sich eine eher förderungs-
resistente Klientel – gibt es während ihrer Beschäftigungszeit Entwicklungs-
bedarfe, insbesondere zur Vorbereitung auf neue oder zusätzliche Aufgaben:
niemand ist „automatisch” vorbereitet, sobald er oder sie etwa das Amt eines
Dekans bzw. einer Dekanin übernimmt und niemand ist „natürlich” geeignet
für die Aufgabe eines hochschulweiten Forschungsclusters. Und erst recht
nicht sind Professorinnen und Professoren per se zur Personalführung oder
zur Bewältigung von – unvermeidlichen – Konflikten am Arbeitsplatz prädesti-
niert. Vielmehr zeigt die Erfahrung, dass die wenigen an Hochschulen einge-
richteten Stellen zum Konfliktmanagement und zur Konfliktberatung über
einen signifikanten Anstieg des Beratungsbedarfs berichten.

Eine Gestaltung der Austrittsphase für Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von
Hochschulen ist deshalb von besonderer Bedeutung, weil die vergleichsweise
hohe Zahl von befristeten Arbeitsverhältnissen auch eine höhere Fluktuation
und somit auch eine höhere Zahl der Beendigung von Arbeitsverhältnissen
mit sich bringt, Beendigungen, die wegen des feststehenden Zeitpunkts sehr

Personalmanagement als Schlüssel zur nachhaltigen Hochschulentwicklung
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gut planbar sind. Dabei muss zunächst gefragt werden, ob die Universitäten
überhaupt eine Zuständigkeit oder gar Verantwortung für diejenigen Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter haben, die erkennbar demnächst nicht mehr zu
ihren Mitgliedern zählen werden, oder ob die Haltung sein kann: Vertrag ist
Vertrag und Frist ist Frist. Diese Position indessen haben die Universitäten
etwa bei ihren Studierenden und den Studienabsolventinnen und -absolven-
ten schon seit geraumer Zeit aufgegeben, seitdem sie damit angefangen
haben, z. B. durch Career Centers auch eine „Karrierefürsorge” für die Zeit
nach der Universitätsausbildung anzubieten. Das was für Studierende gilt,
sollte für die abgehenden Doktorandinnen und Doktoranden erst recht gelten.
Deshalb bieten immer mehr Universitäten entsprechende Angebote für die
Doktorandinnen und Doktoranden in der letzten Phase an, indem sie etwa
durch einschlägige Weiterbildungskurse für Managementfragen, Personalfüh-
rung und sonstige Soft Skills diejenigen Kenntnisse fördern, die neben der
spezifischen wissenschaftlichen Qualifikation für eine erfolgreiche Karriere
von Bedeutung sind oder sein können. Angesichts dessen, dass es sich in
Deutschland um ca. 100.000 Doktorandinnen und Doktoranden mit befriste-
ten Verträgen handelt, ist die quantitative Dimension dieser Bemühungen er-
kennbar. 

5. Als Fazit kann festgehalten werden, dass eine weiter zunehmende Zahl von
wissenschaftlichen Einrichtungen damit begonnen hat, ein systematisches
Personalmanagement in Form von Personalentwicklung zu betreiben – die
Großforschungseinrichtungen schon früher und intensiver als die Universitä-
ten. Es muss dabei unbedingt gewährleistet werden, dass diese Initiativen in
der autonomen Verantwortung der Einrichtungen stattfinden, zentralstaatli-
che Bürokratien sind in diesem Zusammenhang ungeeignet. Innerhalb der
Einrichtungen ist eine Kombination von zentralen und dezentralen (Fachbe-
reichs-) Lösungen anzustreben.
Dies alles kostet Ressourcen, aber es bringt
– Förderung des Einzelnen;
– gesteigerte Identifikation mit der Einrichtung (Esprit de Corps) und
– höhere Motivation
und damit vor allem bessere wissenschaftliche Ergebnisse. 
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4 Der Stellenwert der Mitarbeiterführung 
im universitären Personalmanagement

Ulrich Bauer
Technische Universität Graz

4.1 Veränderung braucht Orientierung

Der tertiäre Bildungssektor, und hier speziell der universitäre Bereich, ist europa-
weit starken Veränderungen unterworfen. Die Bestrebungen der Europäischen
Union, mit dem Bologna-Prozess die universitäre Landschaft vergleichbarer und
durchlässiger zu machen, haben für Universitäten gravierende Veränderungen
mit sich gebracht. Österreich hat hier mit dem UG 02 weitere wichtige neue 
Rahmenbedingungen vorgegeben, die ebenso wie der 2009 in Kraft getretene
Kol lektivvertrag umfangreiche und einschneidende Veränderungen gerade im
Personalbereich nach sich ziehen. Die Universitäten haben ihre strategischen Po-
sitionierungen neu ausgerichtet und umfangreiche interne organisatorische Ver-
änderungen getroffen. Doch die Veränderungen für Universitäten gehen wesent-
lich über Europa hinaus. Universitäten befinden sich heute in einem globalen
Wettbewerb und sind gefordert, sich noch stärker international zu öffnen. For-
schung, speziell im technologischen Bereich, findet heute und in Zukunft wohl
noch verstärkt in Netzwerken und damit in Kooperationen von Forschungsein-
richtungen, aber auch mit der Wirtschaft, statt. Die EU setzt mit ihren Rahmen-
programmen ebenfalls wichtige Impulse. Gerade hier schafft der Kollektivvertrag
klare Rahmenbedingungen, die den Universitäten neue Möglichkeiten in der Aus-
gestaltung von Karrierewegen für ihre Wissenschaftler und Wissenschaftlerinnen
bietet. Universitäten sind aber auch gefordert, sich auf ihre Kernaufgaben in For-
schung, Lehre und Wissenstransfer in Wirtschaft und Gesellschaft zu konzentrie-
ren. 

Da Wissen zu generieren und weiterzugeben die zentrale Kernkompetenz einer
Universität darstellt, ist klar, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Uni-
versität der zentrale Produktionsfaktor sind. Dementsprechend ist bei der Neuge-
staltung der Universitätsorganisation der Faktor Mensch besonders zu berück-
sichtigen. Dem Faktor Führung kommt dabei eine besondere Bedeutung zu.
Wunderer (vgl. Wunderer 2001, S. 4) unterscheidet hier einerseits zwischen Füh-
rung als ziel- und ergebnisorientierte, wechselseitige und soziale Beeinflussung
zur Erfüllung gemeinsamer Aufgaben und andererseits als strukturierte Arbeitssi-
tuation. Dementsprechend kann zwischen direkter, interaktioneller und indirek-
ter, struktureller Führung unterschieden werden. In der Realität werden beide
Führungsansätze zusammenwirken und sich gegenseitig beeinflussen, was im
Wirkungsebenenmodell einer Organisation als einfacher Erklärungsansatz aufge-
zeigt wird (siehe Abb. 1, vgl. Bauer 2000, S. 26). Ziel dieses Modells ist es, durch
besseres Verständnis der gegenseitigen Wechselwirkungen Interventionen auf
den verschiedenen Ebenen erfolgreicher zu gestalten. Das Wirkungsebenenmo-
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dell beschreibt eine Organisation anhand von drei Ebenen. Dies sind: die norma-
tive, die Verhaltens- und die Prozessebene. Die normative Ebene als oberste
Ebene spiegelt die Organisations- bzw. Unternehmungskultur wider. Darunter
versteht man die von allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern akzeptierten Nor-
men, Denkweisen und Grundannahmen. Diese Denk- und Werthaltungen beein-
flussen das Verhalten der einzelnen Personen auf der zweiten, der Verhaltens-
ebene sowohl kurz- als auch mittelfristig. Während die normative Ebene nur sehr
langfristig beeinflussbar und gestaltbar ist, spiegelt sich Verhalten in der tägli-
chen Arbeitssituation wider. Diese Verhaltensweisen müssen nicht immer mit den
tatsächlichen Prozessen konform gehen, die auf der dritten Ebene, der Ebene der
strukturellen Abläufe und Prozesse, dargestellt sind. Beispielsweise sind die Ver-
kehrsregeln an einer ampelgeregelten Kreuzung in ganz Europa vereinheitlicht.
Wir können sehr leicht feststellen, dass das Verhalten von Verkehrsteilnehmerin-
nen und -teilnehmern zum Beispiel in Wien sehr unterschiedlich ist gegenüber
dem von Verkehrsteilnehmerinnen und -teilnehmern in Neapel. Hier werden sehr
plakativ die unterschiedlichen Kulturen, die in den jeweiligen Ländern vorherr-
schen, sichtbar. Genauso verhält es sich in Organisationen wie Unternehmungen
oder Universitäten. Auf das universitäre Personalmanagement übertragen be-
deutet das, dass auf der Prozessebene klare, transparente und nachvollziehbare
Abläufe festgelegt werden, die den Anforderungen der Effektivität und Effizienz
genügen, wie beispielsweise Festlegung von Berufungsverfahren, Recruitingpro-
zessen oder MitarbeiterInnengesprächen. Auf der Verhaltensebene wird das tat-
sächliche Führungsverhalten von Professorinnen und Professoren und anderen
universitären Führungskräften in der täglichen Führungssituation sichtbar, das
nicht immer mit den festgelegten Abläufen übereinstimmt. Beispielsweise wird
das festgelegte Verfahren zum MitarbeiterInnengespräch nur von einem gerin-
gen Anteil der Professorinnen und Professoren auch tatsächlich verwendet.
Warum das so ist, erklärt sich aus der Kulturebene heraus. Hier trifft in Universi-
täten zusätzlich die Wissenschaftskultur der Freiheit und Offenheit im Denken
und Handeln auf die professionelle Organisationskultur einer universitären Admi-
nistration. Wenn Professorinnen und Professoren beispielsweise die vorgeschrie-
benen MitarbeiterInnengespräche als Einschränkung ihrer persönlichen Freiheit
sehen, werden sie sich auch dementsprechend ablehnend verhalten. Als Konse-
quenz kann festgehalten werden, dass bei der Gestaltung von strukturellen Maß-
nahmen sowohl die Verhaltens- als auch die kulturelle Ebene unbedingt mit zu
berücksichtigen sind, will man keine unerwünschten Überraschungen erleben.

4.2 Universitäten sind hochgradig komplex

Universitäten entsprechen sehr gut einer Organisationsform, die Mintzberg als
expertokratische Organisationsstruktur (vgl. Mintzberg 1992, S. 263) bezeichnet
hat. Den dominierenden betrieblichen Kern auf der operationalen Ebene be-
stimmt das wissenschaftliche Forschungs- und Lehrpersonal. Dieses wird durch
Professorinnen und Professoren geleitet, die einen besonderen Expertenstatus
genießen, der durch lange Traditionen zu einem ganz spezifischen universitären
Kulturfaktor herangewachsen ist. An oberster Stelle steht das Postulat der Frei-
heit von wissenschaftlicher Forschung und Lehre, das den Professorinnen und
Professoren ein sehr hohes Maß an Autonomie zugesteht. Durch eine hohe fach-
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liche Spezialisierung der Expertinnen und Experten ist eine direkte Vergleichbar-
keit von wissenschaftlichen Leistungen, speziell im Forschungsbereich, nur sehr
schwer möglich. Mit Hilfe von Kennzahlen wie Publikationen, Höhe eingeworbe-
ner Drittmittel usw. wird zwar versucht, eine Vergleichbarkeit herzustellen, die
aber aufgrund der sehr unterschiedlichen Ausprägungen der einzelnen Fachge-
biete immer wieder Anlass zu Kritik gibt und deshalb relativiert wird. Leichter fin-
det eine Vergleichbarkeit im Bereich der Lehre statt, da die Lehre ein Prozess mit
hoher Standardisierung aufgrund von Studienplänen, Prüfungsvorschriften etc.
ist, der sich gut für Evaluierungsmaßnahmen eignet und auch vergleichen lässt.
Faktum ist, dass Expertinnen und Experten nur sehr schwer vergleichbar und
steuerbar sind. Dies ist auch dadurch bedingt, dass die strategische Führungs-
spitze, das ist das Rektorat einer Universität, meist nur indirekten Zugang zu den
einzelnen Expertinnen und Experten hat. Je größer eine Universität ist, desto
schwieriger wird dies aufgrund einer zu großen Leitungsspanne. Hier ist eine
schmale mittlere Ebene, das sind die Dekaninnen und Dekane oder auch Depart-
mentsleiterinnen und-leiter, die für diese Bereiche verantwortlich sind, unerläss-
lich. Das Problem dieser Leitungspersonen liegt vor allem in dem Umstand, dass
sie für eine bestimmte Funktionsperiode, in der Regel sind dies 4 Jahre, von den
Kolleginnen und Kollegen gewählt sind und dann wieder in ihre Expertenrolle zu-
rückkehren und damit wieder gleichberechtigte Kolleginnen und Kollegen sind.
Hier werden besonders hohe Anforderungen an die Führungskompetenz dieser
Personen gestellt. Administrativ werden Professorinnen und Professoren, Rek -
torat und Dekaninnen und Dekane von der sogenannten Technostruktur un -
terstützt, die die Arbeitsplanung und Kontrolle, beispielsweise für Studien, im
Rechnungswesen, in Personalangelegenheiten etc. durchführen. Dazu kommt der
Hilfsstab, der indirekte Dienstleistungen, wie z. B. Qualitätsmanagement, Rechts-
beratung oder auch Infrastruktur, zur Verfügung stellt. Zur Führung von Universi-
täten und in Universitäten kann eine Führungslandkarte (vgl. Abb. 2), die univer-
sitäre Expertokratien berücksichtigt, hilfreich sein (vgl. Bauer, Weichsler 2008, 
S. 24). Darin gibt es den Bereich des strukturellen Führungsansatzes, der die
Gestaltung der Aufbau- und Ablauforganisation in den Mittelpunkt stellt. Auf das
Wirkungsebenenmodell einer Organisation bezogen kommt dies auf der Prozess-
ebene zum Ausdruck. Ein delegativer Führungsstil, der auch Verantwortung an
die Führungskräfte wie Dekaninnen und Dekane, Studiendekaninnen und Studi-
endekane, aber auch Institutsvorstände überträgt, unterstützt dies in Experto-
kratien am besten. Der zweite Bereich stellt den personalen Führungsansatz, der
durch direkte und interaktive Führung zum Ausdruck kommt, dar. Gerade in der
täglichen Führungsarbeit werden das dahinter liegende Führungsverständnis und
damit die Führungskultur einer Organisation gut sichtbar. Diese wird idealerweise
durch einen kooperativen Führungsstil, der gerade im Wissenschaftsbereich am
erfolgversprechendsten erscheint, unterstützt. Hier ist allerdings zu beachten,
dass gerade Expertinnen und Experten wie Universitätsprofessorinnen und Uni-
versitätsprofessoren unter einem speziellen „Expertendilemma” zu leiden haben.
Einerseits wird von Professorinnen und Professoren verlangt, in ihrem For-
schungsgebiet möglichst exzellente Forschungsleistungen zu erbringen, anderer-
seits sollen sie als Universitätslehrende ein hohes Maß an Fachwissen in didak-
tisch-exzellenter Weise weitergeben und drittens sollen sie als Führungskraft ihre
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu Höchstleistungen in Forschung und Lehre,
aber auch in der Wahrnehmung administrativer Aufgaben anspornen. Verschärft
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wird die Situation im universitären Bereich durch einen generell hohen Exzellenz-
anspruch. 

4.3 Professoren: „Gute Forscher – schlechte Chefs”

Mit dieser Schlagzeile der Frankfurter Allgemeinen vom 29. August 2010 wurden
die Ergebnisse einer Studie, die an deutschen Universitäten durchgeführt wurde,
übertitelt. Die Kernaussage darin ist, dass immerhin 52,4 % der Professorinnen
und Professoren einen mittelmäßigen bis miserablen Führungsstil gegenüber
ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern haben (F. Vollmers 2010, Seite C4). Die
Frage stellt sich, welche Gründe es für diese Ergebnisse gibt. Am LMU Center for
Leadership and People Management wird diesen Fragen seit einigen Jahren sys-
tematisch nachgegangen. Dabei wurden folgende mögliche Gründe identifiziert
(C. Peus, S. Braun, S. Weisweiler, D. Frey, 2010, S. 40). Die Beförderung auf
Führungspositionen in der Wissenschaft wie Professuren erfolgt nach rein fachli-
chen Kriterien wie Publikationen etc. Sozial- oder gar Führungskompetenz spielt
kaum eine Rolle. Ein weiterer Grund ist, dass es den Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern an deutschen Universitäten meist nicht möglich ist, ihre Führungskräfte
hinsichtlich ihrer Führungskompetenz zu bewerten. Weiters fehlt es an systema-
tischer Personalentwicklung für Professorinnen und Professoren sowie für den
wissenschaftlichen Nachwuchs. Dies gilt neben der gesamten Professorenschaft
besonders für Funktionsträger wie Dekaninnen/Dekane, Departmentleiterin-
nen/Departmenleiter und u. ä. und schließlich fehlt es weitgehend an Richtlinien,
die in Hinblick auf das Führungsverhalten Orientierung bieten. Dazu stellt sich
aber auch die Frage, wie Mitarbeiterführung in der Praxis stattfindet. Die wohl
wichtigste Form findet im täglichen Kontakt zwischen den Führungskräften und
ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in der täglichen Führungsarbeit statt.
Hier hat jede Professorin und jeder Professor die Möglichkeit, direkt und unmit-
telbar Führungsverständnis vorzuleben und Erfahrungen zu sammeln. Dieser di-
rekten Mitarbeiterführung steht die indirekte Möglichkeit, beispielsweise durch
die Absolvierung von Aus- und Weiterbildungsaktivitäten zum Thema Mitarbeiter-
führung, gegenüber. Hier wird quasi in Laborsituationen das Thema Führung be-
handelt und jede Führungskraft hat die Möglichkeit, mit einem gewissen Abstand
zur tatsächlichen Führungssituation zu Erkenntnissen zu kommen, Situationen
auszuprobieren und durchzuspielen. Damit werden Lernprozesse, die in der un-
mittelbaren, direkten Führungssituation nicht möglich wären, gefördert. Das Pro-
blem dabei ist allerdings die Umsetzung der in dieser „Laborsituation” erworbe-
nen Erkenntnisse in der Praxis. Schließlich geht es darum festzustellen, welches
generelle Führungsverständnis und damit welche Führungskultur in einer Unter-
nehmung bzw. Universität vorherrschen. Dies kann durch Befragungen, Inter-
views u. ä. Methoden ermittelt werden. Die Beeinflussbarkeit ist allerdings nur
langfristig möglich und erfordert konsequente Auseinandersetzung mit dem
Thema Führung auf verschiedensten Ebenen über einen längeren Zeitraum. Hier
wird wohl das Zusammenwirken über die drei Führungsebenen vom Führungs-
verständnis und der Führungskultur auf der normativen Ebene über das gelebte
Führungsverhalten im Alltag bis hin zur Gestaltung von Arbeitsabläufen und Pro-
zessen, wie z. B. Recruiting, Mitarbeitergespräche etc. auf der Prozessebene, un-
erlässlich sein. 
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4.4 Was können wir tun? Einige Beispiele.

Beispielhaft sollen hier empfehlenswerte Maßnahmen, Programme und Initiati-
ven vorgestellt werden. 

Die European Space Agency ESA hat beispielsweise Standards für das Verhalten
im täglichen Arbeitsalltag, für gutes Management und gute Kooperation in Form
eines ESA Behaviorguide erarbeitet, der innerhalb der ESA auf breiter Ebene dis-
kutiert wird und als Leitfaden für den Alltag dienen soll (B. Böhm 2010, S. 94). 

Eine andere bemerkenswerte Initiative findet im Rahmen der Exzellenzinitiative
an deutschen Hochschulen statt. An der LMU München wurde das Center for
Leadership and People Management eingerichtet, dessen Ziel die Professionali-
sierung der Mitarbeiterführung an der Hochschule ist und auf diese Weise die
Wettbewerbsfähigkeit der Universitäten gestärkt werden soll. Die Grundannahme
dabei ist, dass professionelle Führung auch wissenschaftliche Exzellenz fördert
(D. Frey, u. a. 2010, S. 41). Das LMU Center for Leadership and People Manage-
ment bietet folgende Leistungen an:
– Basisveranstaltungen im Bereich Führung und Zusammenarbeit
– Darauf aufbauende Vertiefungsveranstaltungen
– Individuelle Beratungs- und Follow up-Maßnahmen.

Dabei werden Universitäten beginnend bei der Erhebung des Gestaltungsbedarfs
über Gestaltungsmaßnahmen bis hin zur Evaluierung dieser Maßnahmen indivi-
duell begleitet. Ein wesentlicher Aspekt dabei ist auch die langfristige Perspektive
dieser Programme und die begleitende Qualitätssicherung. 

Als drittes Beispiel möchte ich die Aktivitäten an der TU Graz anführen, die sich
seit mittlerweile sechs Jahren konsequent mit dem Thema Führung an der Uni-
versität auseinandersetzt. Dazu wurde 2004 der sogenannte „Führungsdialog”
ins Leben gerufen, in den das Rektorat, die Dekane und Dekaninnen, der Senats-
vorsitzende, der Betriebsrat und der Arbeitskreis für Gleichbehandlung eingebun-
den sind. In diesem Führungsdialog werden in regelmäßigen Workshops wichtige
Führungsthemen gemeinsam analysiert, diskutiert und konzeptionell gestaltet.
Beispiele für Ergebnisse sind die Führungsgrundsätze der TU Graz mit Erläute-
rungsbeispielen, das MitarbeiterInnengespräch, das wissenschaftliche Personal-
modell und als jüngste Aktivität die Betriebsvereinbarung zur Qualifizierungsver-
einbarung zur Erreichung von Associate Professuren. Weiters wurden bisher zwei
MitarbeiterInnenbefragungen zum Thema Führung durchgeführt, die Aufschluss
über Schwerpunktsetzungen bei den Führungskräfteprogrammen bieten und
schließlich das ebenfalls im Führungsdialog erarbeitete Professional Leadership
Programm für Professoren und Professorinnen, das mittlerweile sehr erfolgreich
eingeführt wurde und inzwischen auch auf wissenschaftliche Nachwuchsfüh-
rungskräfte übertragen wird.
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Abb. 1: Die Wirkungsebenen in einer Organisation
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Abb. 2: Führungslandkarte in universitären Expertokratien
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4.5 Resümee

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass das Thema Führung an Uni-
versitäten erst seit relativ kurzer Zeit erhöhte Aufmerksamkeit genießt und mitt-
lerweile Eingang in die Arbeit des Personalmanagements der Universitäten ge-
funden hat. Unzweifelhaft ist die hohe Bedeutung des Themas Führung für
Universitäten, um die hochgesteckten Ziele erreichen zu können. Das Personal-
management kann und soll diesen Prozess aktiv vorantreiben und strukturelle
Rahmenbedingungen zur effektiven und effizienten Führung vorgeben. Die Mitar-
beiterführung kann allerdings nur von den Führungskräften selbst in der tägli-
chen Führungsarbeit wahrgenommen werden. Dementsprechend kommt der Mit-
arbeiterführung ein sehr hoher Stellenwert zu und sie ist eine zentrale Aufgabe
aller ProfessorInnen einer Universität. Regelmäßige Evaluierung ist unerlässlich,
um diesen Prozess selbst, aber auch das Führungsverhalten und die dahinter lie-
gende Führungskultur an der Universität zielgerichtet steuern zu können.
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5.1 Neue Anforderungen in einem dynamischen 
Umfeld

Die sich heute dramatisch schnell verändernden Rahmenbedingungen durch den
Bologna-Prozess und die damit entstehenden neuen Studienstrukturen und Lehr-
programme mit den grundlegend veränderten Studienbedingungen einerseits
und ein dynamischer und wettbewerbsgeprägter „Forschungsmarkt” sowie insge-
samt knapper werdende Finanzmittel andererseits erfordern ein aktives Handeln
der Universitäten und Hochschulen. Dies kann nur erfolgreich sein, wenn die
hierfür notwendigen Gestaltungsspielräume in den Universitäten und Hochschu-
len identifiziert und aktiv genutzt werden. Die erfolgreiche Nutzung dieser Spiel-
räume und die erwünschte Nachhaltigkeit des damit initiierten Wandels werden
jedoch nur über eine leitungsseitig initiierte und verantwortete Gestaltungspraxis
mit Entscheidungswillen und eine Kultur der Zusammenarbeit, die möglichst
viele Universitätsmitglieder einbezieht, zu erreichen sein. 

Die umfassende Reform der Studienstrukturen mit neuen Curricula und meist zu
detaillierten Ordnungen und ein zunehmend wettbewerblich agierender For-
schungsmarkt begünstigen nicht selten reaktives Handeln und Aktionismus mit
kurzfristiger Problemlösungsperspektive in den Hochschulen. 

Notwendig sind vor diesem Hintergrund ein mehr strategisches, auf Perspektive
gerichtetes Handeln und die Einführung eines Qualitätsmanagements auf allen
Ebenen der Hochschulen und Universitäten, um Machbares konsequent zu initiie-
ren und umzusetzen und Perspektiven der Hochschulentwicklung zu sichern.
Hiermit sind eine hohe Verantwortung und auch neue Anforderungen an die
(akademischen) Führungskräfte verbunden. 

Der zu gestaltende Wandel erfordert nicht nur entsprechende Gestaltungskom-
petenz und klares Entscheidungshandeln auf der Leitungsebene, sondern auch
die aktive Mitwirkung der Professorinnen und Professoren wie auch der akade -
mischen und nichtakademischen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen mit ihrer 
jeweiligen Kompetenz und Betroffenheit sowie eine breite Beteiligung der Studie-
renden, um zu angemessenen Lösungen zu gelangen. Diese Mitwirkung und Be-
teiligung gestaltet sich jedoch nicht von selbst angesichts voller Lehrpläne, einer
hohen Überlast und auch einer deutlich kürzeren Verweildauer der Studierenden
in den neuen Studiengängen. Hier sind insbesondere die akademischen Füh-
rungskräfte besonders gefordert, um unter diesen Bedingungen handhabbare
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und umsetzbare Prozesse einer nachhaltigen Qualitätsentwicklung zu initiieren
und hierüber Perspektiven für die Hochschule und die Beteiligten zu sichern. 

Fähigkeiten zum Projekt- und Zeitmanagement, des freundlichen und bestimm-
ten Anleitens von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen und (nicht zu vergessen) des
gekonnten Moderierens von Sitzungen, Kommunikationsvermögen wie auch das
Vermitteln zwischen unterschiedlichen Interessen und Wertvorstellungen sind
notwendige Fähigkeiten, ohne die viele Professorinnen und Professoren aber
auch die nichtakademischen Führungskräfte die an sie gestellten Leitungsaufga-
ben weder für die Institution „Universität” angemessen noch in für sie persönlich
zufriedenstellender Weise erfüllen können.

5.2 Nachhaltig verändern mit systemischer 
Bescheidenheit

Dieser über die dynamische Entwicklung von Rahmenbedingungen und grundle-
gende Strukturreformen mit Leben erfüllte Wandel zeigt, dass eine strategische
und vermehrt an Zielen und Qualitätsstandards festzumachende Ausrichtung und
Steuerung von Veränderungsprozessen, eine zielgerichtete Moderation und Be-
gleitung und letztlich auch eine breite Beteiligung notwendig sind, um Verände-
rungen kompetent zu gründen und über eine breite Beteiligung in der Universität
nachhaltig zu verankern und zu legitimieren. Neben der unbestritten notwendi-
gen Fachkompetenz in Sachfragen erfordert die Initiierung eines nachhaltig wir-
kenden Wandels Gestaltungswillen und Entscheidungskompetenz bei den Füh-
rungskräften in Wissenschaft und Verwaltung sowie die Ausprägung eines klaren
Rollenverständnisses bei allen Beteiligten. Erst auf dieser Grundlage kann sich
eine neue Kultur der statusgruppenübergreifenden Zusammenarbeit unter Einbe-
ziehung der Studierenden in der Universität entwickeln und i. S. eines Change
Managements wirken. 

Die Herausbildung und Weiterentwicklung eines klaren Rollenverständnisses bei
den (akademischen) Führungskräften und die Entwicklung und Erprobung neuer,
beteiligungsorientierter Entwicklungs- und Gestaltungsmethoden stellen hierbei
angesichts der spezifischen Organisationskultur und Tradition in den Hochschulen
eine besondere Herausforderung, aber auch eine Verpflichtung dar. Das Nebenei-
nander von klassischen Führungslinien in Wissenschaft und Verwaltung mit den
jeweils gelebten Rollen und Verantwortlichkeiten und eine akademische Selbst-
verwaltung mit repräsentativen und teilweise auch weitgehend ritualisierten Be-
teiligungsformen und Mitwirkungsrechten prägen ein vordergründig diffus er-
scheinendes System von Führung und Leitung, das sehr vom „Tagesgeschäft”
geprägt eine breite Beteiligung für die Initiierung und Gestaltung des notwendi-
gen Wandels wie auch die Förderung von Eigeninitiative und Verantwortung in
den Hochschulen erschwert. 

Hilfreich ist in diesem Zusammenhang die Fähigkeit zur Utilisation; die Kompe-
tenz, systemische Bedingungen („Das, was ist”) aktiv und wirksam in das eigene
Führungshandeln einzubeziehen. Es ist die Fähigkeit zur „systemischen Beschei-
denheit”, die nicht auf Idealbedingungen für Veränderungsprozesse wartet, son-
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dern vom „Hier und Heute” ausgehend Veränderungen initiiert und möglichst
nachhaltig mit Zielbezug gestaltet. 

Mitarbeiterführung und Ressourcenmanagement in Hochschulen stellen ange-
sichts der spezifischen Organisationskultur und Tradition in Hochschulen hierbei
eine besondere Herausforderung dar. Das Nebeneinander von klassischen Füh-
rungslinien in Wissenschaft und Verwaltung und dazukommend die Kollegial-
strukturen in der akademischen Selbstverwaltung prägen ein diffuses System
von Führung und Leitung. 

Die damit einhergehend häufig nicht klar geregelten Entscheidungskompetenzen
und Zuständigkeiten zwischen akademischer Selbstverwaltung und persönlicher
Leitung, eine administrative Kultur und fehlende persönliche Verantwortung wie
auch bürokratisierte und erstarrte (Selbst-) Verwaltungsprozesse mit nicht selten
festgefahrene Strukturen und tradierte Verhaltensmuster der an Veränderungs-
und Entscheidungsprozessen Beteiligten sind Hindernisse in der Ausprägung von
modernen Führungsrollen und erschweren die Übernahme und Verortung von
Führungsverantwortung. Diese Bedingungen sind systemisch und sollten von
daher in die spezifische Ausprägung von Gestaltungsschritten und Entscheidun-
gen einfließen. 

Leiten und Führen in der Hochschule soll für Klarheit sorgen und Perspektiven
vermitteln! Dies erfordert Ziele und klare Rollen, die in einem wertegeprägten
Bezugssystem der jeweiligen Hochschule verortet sein sollten. Unterschiedliche
Sichten und Werte wie auch individuelle (wissenschaftliche und berufliche) Per-
spektiven und Erfahrungen prägen die jeweilige Rolle als Führungskraft ebenso
wie neue Anforderungen aus der Hochschule und die jeweils vorfindbaren syste-
mischen Bedingungen „vor Ort”. 

5.3 Die Neuen sind die Hoffnungsträger

Den jeweils neu berufenen Professorinnen und Professoren und den neuen Füh-
rungskräften kommt eine große Bedeutung zu. Sie sollen Ideen- und Impulsge-
ber für eine innovative und serviceorientierte Hochschule sein, sie sollen For-
schung und Lehre oder Verwaltungs- und Dienstleistungsprozesse in den
Hochschulen gestalten, weiterentwickeln und erfolgreich prägen. Kurzum: sie
sind Hoffnungsträger und -trägerinnen der Entwicklung und Veränderung sowie
die Verantwortlichen der künftigen Hochschulentwicklung. Sie sind aber auch die
am besten zu erreichende Zielgruppe aufgrund des ausgeprägten Bedarfs an In-
formationen über die Hochschule und aufgrund des Interesses an Austausch und
Kommunikation in der Hochschule. 

Diese Zielgruppe zu unterstützen und zu fördern ist eine Chance, die für die je-
weilige Hochschule große Wirkung entfalten kann. Eine entsprechende Förderung
sollte hierzu jedoch die besonderen Bedingungen und Sichten dieser Hoffnungs-
träger berücksichtigen und mit den Interessen der jeweiligen Hochschule ver-
knüpfen, um entsprechend wirken zu können. 
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Eine zielgerichtete Personalentwicklung kann hierzu Hilfen anbieten, indem sie
begleitet und fördert und damit 
– vorhandenes Führungswissen auf eine gemeinsame, neue Basis stellt, entwi-

ckelt und zielgerichtet profiliert, 
– soziale Kompetenzen (Kommunikations-, Kooperations- und Teamfähigkeit,

Verantwortungs- und Leitungsbereitschaft) fördert,
– den gegenseitigen Erfahrungsaustausch, wechselseitige Information und

Feedback zu eigenen Sicht- und Handlungsweisen und Orientierungen unter
den Führungskräften initiiert und unterstützt, 

– das Kennenlernen und den Austausch über informelle Strukturen, Netzwerke
und „Spielregeln” in der Hochschule möglich macht, 

– den Austausch von Erfahrung und die Klärung notwendiger Kooperationslini-
en bzw. Schnittstellen über eine verbindliche interne Vernetzung fördert.

Für die Universität Bremen kommt dieser Förderung und Begleitung eine beson-
dere Bedeutung zu. Sie initiiert und entwickelt über geeignete Maßnahmen und
Programme 
– eine Rollenklärung und gemeinsame Sichten eines aktiven und strategischen

Führungshandelns, 
– die Herausbildung einer gemeinsamen „Führungskultur” im Sinne des Erken-

nens und Verfolgens gemeinsamer Werte und Leitlinien und kommt hierüber
zu 

verbindlichen Führungsgrundsätzen i. S. eines Commitments über Ziele, Haltun-
gen, Verantwortung und Mitarbeiterführung, um hiermit den vielfältigen Anforde-
rungen aus dem Hochschulalltag besser gerecht zu werden. 

5.4 Mit Förderung und Begleitung werden 
Reformen nachhaltig

Erfahrungen in diversen Personalentwicklungsprogrammen für Führungskräfte,
Nachwuchskräfte und Professorinnen und Professoren in der Universität Bremen
zeigen, dass eine gezielte Förderung und Begleitung von Führungskräften und
eine hiermit im Einklang befindliche Personalentwicklung der Neuen 
✓ Orientierung vermitteln,
✓ über Perspektiven informieren,
✓ Blicke und Sichten öffnen,
✓ Selbstreflektion initiieren und fördern,
✓ (organisatorische) Entwicklungsprozesse flankieren,
✓ Führungsrollen entwickeln und prägen,
✓ gezielt außerfachliche Kompetenzen fördern und
✓ Vernetzung initiieren
kann. 

Die Begleitung und Förderung sollte hinsichtlich der Maßnahmen und Instrumen-
te jedoch flexibel und ausgesprochen an den jeweils sehr spezifischen Bedarfen
ausgerichtet und umgesetzt werden. Hierbei ist eine enge Abstimmung mit der
Universitätsleitung und den aktiven Führungskräften (Dekanen und Dekaninnen,
Dezernenten und Dezernentinnen) ebenso notwendig wie auch die Klärung der
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Ziele und individuellen Perspektiven der zu Fördernden, um Ziele, Entwicklungs-
bedarfe und Förderinteressen direkt und unmittelbar aufzunehmen. 

Die Begleitung und Förderung ist hierbei methodisch flexibel und direkt auf die
jeweilige Förderperspektive zu richten. Diese einerseits auf die jeweils besonde-
ren Voraussetzungen und persönlichen Perspektiven gerichtete Förderung und
Begleitung und andererseits den Organisationsinteressen der Universität folgen-
de Herangehensweise hat sich bewährt. Eine standardisierte Programm förderung
i. S. eines Weiterbildungsprogramms ist u. E. wenig hilfreich, weil sie primär auf
die Qualifizierung und Wissensvermittlung und weniger auf die Sozialisierung
und Kompetenzentwicklung der (akademischen) Führungskräfte und des Füh-
rungskräftenachwuchses gerichtet ist. 

In der Universität Bremen haben sich in der Förderung und Begleitung 
– Maßnahmen und Instrumente zur individuellen Förderung,
– Seminare, Workshops, 
– Dialog und Vernetzung,
– Informationswerkstätten
bewährt. 

Die Prozesse der Rollenklärung und Förderung außerfachlicher Kompetenzen sol-
len über Freiräume eine auf die jeweiligen Bedarfe ausgerichtete und individuell
geprägte Einfindung und Entwicklung in der Universität möglich machen und eine
sinnvolle Balance zwischen initiierter und gezielter Förderung und selbst organi-
sierter Entwicklung wahren. Reflektion über Beratung und eine über Mentoring
und Coaching persönliche Begleitung haben sich in diesem Zusammenhang als
geeignete Instrumente bewährt, um gezielt individuelles Lernen und Selbstre-
flektion zu fördern und eine auf persönliche Interessen und Universitätsinteres-
sen gerichtete Begleitung und Förderung zu ermöglichen. Der feststellbare hohe
Bedarf an Informationen über die Universität, über vorhandene Leitbilder, Werte
und „Spielregeln”, implizite Ziele sowie interne und informelle Netzwerke kann
über diese Form der Begleitung und über gezielte Meetings mit aktiven Trägern
von Führungsrollen in der Universität (u. a. Dekane und Dekaninnen, Dezernen-
ten und Dezernentinnen) umgesetzt werden.

Workshops zur Entwicklung von Kommunikations- und Moderationsfähigkeiten –
die Teilnehmerinnen und Teilnehmer lernen u. a. professionell zu kommunizieren,
überzeugend zu argumentieren und in schwierigen Verhandlungssituationen sou-
verän zu agieren – geben wichtige Impulse. Die Förderung von außerfachlichen
Kompetenzen wird weiter durch eine systemische Beratung zum Thema Führung
und Leitung ergänzt. Die Analyse und Bewertung typischer Führungssituationen
im Hochschulalltag, die Entwicklung adäquater und geeigneter Lösungs- und Ent-
wicklungsstrategien stehen hierbei im Vordergrund. Mit der Erarbeitung lösungs-
orientierter Strategien im Umgang mit Konflikten, restriktiven Rahmenbedingun-
gen und normativen Widersprüchen soll die Führungskompetenz gestärkt und
das Leitungshandeln im Hochschulalltag erleichtert werden.

Die Vernetzung untereinander und der organisierte Austausch mit aktiven Füh-
rungskräften der Universität spielen in diesem Zusammenhang eine große Rolle.
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Die Vermittlung „informellen” Wissens und die Kommunikation der jeweiligen
Leitbilder unserer Universität wie auch die Verständigung auf Ziele und Werte
stehen hier im Vordergrund und sind für die eigene Rollenklärung von ebenso
großer Bedeutung wie die Reflektion der eigenen Situation und das Bewusstma-
chen von persönlichen Stärken und Perspektiven. Personalentwicklung hat in 
diesem Zusammenhang u. a. eine wichtige Funktion in der Initiierung entspre-
chender Netzwerke zur Förderung eines abgestimmten und strategischen Füh-
rungshandelns in der Universität. 

Bewährt haben sich hierzu moderierte Vernetzungstreffen, die einen strukturier-
ten Austausch mit den Trägern aktiver Führungsrollen in der Universität ermögli-
chen, aber auch genügend Raum für informelle Gespräche eröffnen sollten. In
diesen Gesprächen werden die Rolle und Anforderungen an die Führungskräfte
reflektiert, Ziele und Orientierungen eines aktiven Führungshandelns erläutert
und diskutiert sowie Wertvorstellungen kommuniziert. Diese Gesprächsrun-
den tragen darüber hinaus zu der internen Vernetzung bei, um gemeinsa-
mes Handeln zu erleichtern sowie einen internen Konsens über Ziele und in -
formelle „Spielregeln” zu entwickeln, wie Erfahrungen in der Universität Bremen
belegen. 

5.5 Fazit und Ausblick

Die Entwicklung neuer Fach-, Lehr- und Forschungsprofile wie auch die Reformie-
rung tradierter Strukturen und Prozesse in den Hochschulen und Universitäten
bis hin zur Steuerung und Moderation komplexer Fusions- und Restruktu -
rierungsprozesse erfordern von allen Führungskräften einer Hochschule die Be-
reitschaft, an der Qualitäts- und Strukturentwicklung „ihrer” Hochschule aktiv
mitzuwirken. Die hiefür notwendige und wichtige Übernahme persönlicher Ver-
antwortung ist jedoch meist (noch) nicht hinreichend in den Führungsrollen ver-
ankert. Sie muss in diesem Zusammenhang ebenso gelernt werden wie die 
Leitung und Führung mit Zielen. Hierzu gehört auch die zu entwickelnde Bereit-
schaft, das eigene Führungshandeln an den jeweiligen systemischen Bedin -
gungen der Hochschule auszurichten. Die Entwicklung eines entsprechenden Rol-
lenverständnisses, eine diesbezügliche Werteorientierung und die Identifikation
mit der „eigenen” Hochschule erfordern Kommunikation, Vernetzung und Veror-
tung. 

Eine systemische und zielgerichtete Personalentwicklung, die mit Beratung, 
Vernetzung, Fortbildung, Information, Mentoring und Coaching die Klärung und
Professionalisierung von Führungsrollen voranbringt und die Übernahme ent-
sprechender Führungsverantwortung fördert und durch individuelle Begleitung
Fragen der Positionierung und Orientierung klärt, kann hierbei wesentliche Im-
pulse für eine moderne Führungspraxis in den Hochschulen setzen. 

Eine entsprechende Personalentwicklung für akademische und auch für die nicht-
akademischen Führungskräfte sollte jedoch von der Hochschulleitung und ausge-
wählten und in der jeweiligen Hochschule anerkannten Trägern entsprechender
Führungsrollen begleitet und offen legitimiert werden, so dass sichergestellt ist,
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dass Inhalte und Methoden der Begleitung und Förderung sich im Einklang mit
den jeweiligen Zielen und Werten der Führungspraxis in der jeweiligen Hoch-
schule befinden und auch personell entsprechend verankert sind. Es gilt uneinge-
schränkt der Grundsatz, dass Personalentwicklung eine hinsichtlich der Verant-
wortung nicht delegierbare Leitungsaufgabe ist. 
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Peer Pasternack
Institut für Hochschulforschung (HoF) Wittenberg

Hochschulen sind traditionell Personalentwickler, indem sie wissenschaftlichen
Nachwuchs fördern. In zahlreichen Hochschulsystemen gilt zugleich die Norm
des akademischen Mobilitätszwanges. Diese führt organisationspolitisch zu einer
Situation, die in einem Wirtschaftsunternehmen als absurd erscheinen würde:
Hochschulen entwickeln mit beträchtlichem Aufwand ihren Nachwuchs mit dem
Primärziel, möglichst gute Qualifizierungsergebnisse zu erreichen, und dem Se-
kundärziel, nach erfolgter Qualifizierung (und Vertragsablauf) dieses Personal an
andere, häufig konkurrierende Institutionen abzugeben (oder in die Arbeitslosig-
keit zu entlassen). Organisationsinterne Karriereoptionen hingegen stehen prak-
tisch nicht zur Verfügung. Ist es sinnvoll, unter solchen Ausgangsbedingungen
über Wissenschaftspersonalmanagement zu sprechen?

Vielleicht. Zunächst aber wären die verbreiteten Vorbehalte zu berücksichtigen,
die gegenüber Management an Hochschulen überhaupt bestehen. Sie speisen
sich nicht allein aus einer akademischen Abneigung gegenüber formalen Verbind-
lichkeiten. Vielmehr haben sie ihre Gründe in kulturellen Unverträglichkeiten:
Management gestaltet herkömmlich Prozesse ökonomischer Wettbewerblichkeit
um Produktivität und Gewinne; Hochschulen bieten herkömmlich einen Rahmen
für kognitive Wettbewerblichkeit um Geltungsansprüche von Erklärungen und
Deutungen. Hier kann eine Entökonomisierung des Managementbegriffs ratsam
sein: Seine betriebswirtschaftliche Konnotation sollte da, wo es um die Kernleis-
tungsbereiche der Hochschule – also Forschung und Lehre – geht, eliminiert wer-
den. Das ist weniger ungewöhnlich als gemeinhin angenommen. Immerhin sind
managerialistische Strukturen generell dadurch charakterisiert, niemals in voller
Reinheit umgesetzt werden zu können. Selbst in ihrem Heimatsektor, der Wirt-
schaft, gelten sie nur in eingehegten Varianten als sozialverträglich: Regelungen
zur Mitbestimmung und Personalvertretung, das Arbeitsrecht, Wettbewerbsrecht,
Kartellrecht usw. suchen die negativen Auswirkungen der reinen Wirtschaftlich-
keitskalküle zu neutralisieren. Ein entökonomisiertes Management an Hochschu-
len jedenfalls stellt dann einerseits Instrumente bereit, die einer Hochschulver-
träglichkeitsprüfung unterzogen werden können. Andererseits lässt es sich als
zielgebundenes Steuerungshandeln begreifen, mit dem die hochschulische Orga-
nisationsentwicklung so gestaltet werden kann, dass sie der Erfüllung der Orga-
nisationsziele – gute Forschung und Lehre – optimal dienlich ist. Zu managen
sind in diesem Verständnis also die Kontexte von Lehre und Forschung, nicht
diese selbst. 
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Was würde dann in einem solchen Zusammenhang Personalmanagement hei-
ßen? Generell umfasst es die Personalbedarfsbestimmung, Personalrekrutierung
und -auswahl, die Steuerung des Personaleinsatzes (einschließlich Arbeitszeitge-
staltung), Personalführung und MitarbeiterInnenmotivation sowie Personalent-
wicklung und Entlohnung. In kameralistisch geführten Hochschulen gibt bzw. gab
es kein Personalmanagement, sondern Personalwirtschaft, d. h. die Planung und
Durchführung von Stellenplänen, sowie Personalverwaltung, d. h. alle personal-
bezogenen Einzelmaßnahmen im praktischen Vollzug des Personalwesens. In der
Logik von Globalisierung bzw. Budgetierung der Hochschulhaushalte liegt es je-
doch, dass Stellenpläne im herkömmlichen Sinne wegfallen. Dann sind die In-
strumente des Personalmanagements praktisch unausweichlich – und auf die
hochschulischen Bedingungen abzustimmen.

Diese Abstimmung ist eine Herausforderung. In einer funktionalen Betrachtung
umfasst das Personalwesen der Hochschulen, bezogen auf ihr wissenschaftliches
Personal, drei zentrale Stränge: die Förderung des wissenschaftlichen Nachwuch-
ses, die Gestaltung der Postdoc-Phase und das Berufungsgeschehen.

Während die aus letzterem hervorgehenden Professoren und Professorinnen bio-
grafisch ihre Produktivitätsspitze meist überschritten haben (wenn sie auch vie-
les durch Erfahrung wettmachen), sind die Nichtprofessorinnen und Nichtprofes-
soren typischerweise in ihrer kreativsten Lebensphase: „Die Gabe der Mitteilung,
wie sie der Universitätslehrer haben muß”, so formuliert es Schleiermacher
(1808: 213), „ist ein zartes Talent, das nur in dem schönsten Zeitpunkte des Le-
bens sich findet”. Im biografischen Übergang vom Stadium höchster Kreativität,
aber beschränkter Erfahrung zum Stadium sich verlierender Kreativität, aber ak-
kumulierter Erfahrung finden die Berufungsverfahren statt, mit denen die zentra-
len Positionen des Wissenschaftsbetriebes besetzt werden. Dafür gilt die formale
Norm der akademischen Selbstergänzung und die inhaltliche der Bestenauslese.
Letztere ist eine regulative Idee: nicht aufgebbar und zugleich unerreichbar. Zu
operationalisieren ist sie mit Hilfe von Kriterien, anhand derer versucht wird, die
jeweils Besten zu identifizieren: Welches Beurteilungsraster ist zu Grunde zu
legen, und welche Zuverlässigkeit kann dabei erreicht werden? Die Sache wird
dadurch nicht erleichtert, dass es sich in wesentlichen Teilen um prognostische
Einschätzungen handeln muss, denn misslicherweise ist es „eher die schöne Aus-
nahme als die Regel, daß entscheidende Durchbrüche in der Forschung in ihrem
Anfangsstadium angekündigt werden als bedeutende Arbeit bedeutender Leute”
(de Solla Price 1974: 15).

Allgemein ist es in Berufungsverfahren verbreitete Übung, drei vollkommen unter-
schiedliche Qualifikationsbereiche normativ gleichzusetzen: Mit großer Selbstver-
ständlichkeit wird von der Forschungstätigkeit auf die Lehrfähigkeit und die
Selbstverwaltungs- bzw. Managementfertigkeit geschlossen (Welbers 1998: 44).
Ein anderes Kriterium, das implizit oder explizit herangezogen wird, ist die Pass -
fähigkeit. In der Regel wird sie benannt als besondere Passung zu vorhandenen
Forschungs- oder Studiengangsschwerpunkten. Mitunter stimmt das, mitunter
verschleiert es nur, dass tatsächlich die Passfähigkeit zu einer am konkreten Fach-
bereich herrschenden Orthodoxie gemeint ist. Dies verweist darauf, dass der Wis-
senschaftsbetrieb bei seiner Selbstergänzung mit einem eklatanten Widerspruch
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umzugehen hat. Einerseits sind Auswahlentscheidungen innerhalb des unaufgeb-
baren Normensystems der Wissenschaft – Unabhängigkeit, Ergebnisoffenheit, Kri-
tik, Methodenbindung usw. – zu treffen; diese aber haben zugleich nicht nur quali-
tätssichernde Funktionen, sondern auch zurichtende Wirkungen. Andererseits lebt
die Entwicklung der Wissenschaft wesentlich von der erfolgreichen Inkorporation
unkonventioneller, mainstreamresistenter und affirmationsabgeneigter Wissen-
schaftlerinnen und Wissenschaftler. Zu gestalten ist also in Personalauswahlver-
fahren an Hochschulen eine paradoxe Anforderung: Sowohl Normeinhaltung wie
Normabweichung müssen hier integriert werden – und das unter Bedingungen der
Selbstergänzung und notwendiger personenbezogener Potenzialprognose.

Nun ist das Institut des Professoriats seit längerem nichts Besonderes mehr. Seit
der Hochschulexpansion in den 1970er Jahren und den Fachhochschulgründun-
gen hat es sich zur Massenbewegung entwickelt. In Deutschland gibt es heute
39.000 Professoren und Professorinnen. Dennoch hat die Professur nach wie vor
ein außergewöhnliches Sozialprestige. Inbesondere jenseits der Hochschulmau-
ern hält sich hartnäckig der Glaube, ein/e Professor/in sei zwingend nicht nur
überdurchschnittlich begütert, sondern zudem ganz besonders klug. Ersteres hat
sich in Deutschland mit der W-Besoldung erledigt, letzteres wird durch die Größe
der Gruppe entscheidend relativiert. Da schien es, um die akademischen Hierar-
chien etwas aufzuwirbeln, in Deutschland ein guter Weg zu sein, mit der Junior-
professur einen Schritt zur Verallgemeinerung des Professoriats zu tun. Statt bis
Ende 40 als „NachwuchswissenschaftlerIn” zu gelten und allseits flexibel zwi-
schen Forschungsprojekten und Arbeitsamt hin und her zu turnen, sollten die
nachkommenden Forschergenerationen fortan mit Anfang 30 so selbständig sein,
wie es andere Berufsgruppen schon mit Mitte 20 sind. 

In diesem Sinne war die Einführung der Juniorprofessur ein hochschulreformeri-
sches Großprojekt, das die traditionelle Professorabilitätsproduktion in Deutsch-
land grundsätzlich in Frage stellte. Das Projekt zielte darauf, das Berufungsalter
zu senken, jüngeren Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler frühzeitiger als
bisher zu wissenschaftlicher Selbstständigkeit zu verhelfen und mittelfristig die
Habilitation abzuschaffen. Die Reaktion war entsprechend. Innerhalb des eher
konservativ orientierten Segments des akademischen Milieus speiste sich der Wi-
derstand gegen diese neue Form akademischer Laufbahnorganisation vor allem
aus der traditionellen Bindung an die Habilitation. Um deren Fortexistenz zu si-
chern, werden idyllische Lehrer-Schüler-Verhältnisse gezeichnet, die das akade-
mische Leben hinfort entbehren müsse, sollte sich die Habilitationsabschaffung
tatsächlich durchsetzen. 

Die Juniorprofessur hätte eine akademische Kulturrevolution benötigt, deren Ka-
talysator sie zugleich sein sollte. Was da zu verändern gewesen wäre, hätte man
sich deutlicher vergegenwärtigen müssen: Denn die Größe einer Aufgabe wird
nicht dadurch geringer, dass man sie sich kleiner denkt. Die Juniorprofessur
hätte dazu beitragen können, die traditionelle akademische Machtmechanik
außer Kraft zu setzen. Eine Juniorprofessorin/ein Juniorprofessor, anders als die
Assistentin/der Assistent, kann der altgediente Ordinarius nicht zum Kopieren
schicken, sondern hat sie an Promotionsverfahren zu beteiligen. Die so erzeugte
Selbstständigkeit hat im Übrigen auch einen Nötigungseffekt. Wer sich selbst
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kümmern muss, weiß anschließend, wie es geht. Wer sich frühzeitig selbst küm-
mern muss, wird mit manchen Anforderungen nicht erst in einem Alter konfron-
tiert, in dem man sich kaum noch ändert. 

Die Reform war allerdings zu dilettantisch angegangen worden. Inzwischen gibt es
zwar Juniorprofessuren, doch ein habilitationsersetzendes Laufbahnmodell wurde
damit nicht etabliert. Die Juniorprofessur ist einer von mehreren Wegen, die Post-
doc-Phase zu gestalten. Die Habilitation als vorzugsweiser Initiationsritus, der die
Statuspassage von der wissenschaftlichen Mitarbeit zur Professur bestimmt,
wurde nicht entscheidend geschwächt. Die Aussichten nach der Juniorprofessur
sind – da die Tenure-track-Option nur ausnahmsweise besteht – ähnlich unsicher
wie die der Wege über Assistenturen oder Projektstellen. Denn der normale Kar-
riereweg zielt auf die (Voll-)Professur. Zugleich gilt dieser Weg als berufliche Sack-
gasse für den Fall, dass das Ziel verfehlt wird. Wissenschaftler und Wissenschaft-
lerinnen gelten spätestens nach der Habilitation als vollständig fehlqualifiziert für
sämtliche außerwissenschaftlichen Einsatzfelder. Sie seien überspezialisiert und
für berufliche Verwendungen, die praktische Fähigkeiten und Fertigkeiten verlan-
gen, völlig ungeeignet. Das versteht sich allerdings nicht unmittelbar von selbst.

Immerhin sollen Professoren und Professorinnen vieles zugleich sein: exzellent in
der Forschung wie in der Lehre, begeistert in der akademischen Selbstverwal-
tung, dynamisch im Netzwerkmanagement und bei der Drittmitteleinwerbung,
hinreichend fintenreich gegenüber der Hochschulverwaltung, gelassen und kom-
petent in der Mitarbeiterführung, dazu souveräne Instrumentalisten auf allen
alten und neuen Medien, kognitive Innovateure wie auch unablässige Erzeuger
öffentlicher Resonanz und nimmermüde Übersetzer wissenschaftlicher Fragestel-
lungen auf gesellschaftliche Relevanzbedürfnisse hin. Mithin: Die Hochschulleh-
rerInnenrolle zeichnet sich durch erhebliche Komplexität aus.

Dass in einer beruflichen Sackgasse landet oder landen soll, wer sich zirka zwanzig
Jahre lang auf eine derart rollenkomplexe Tätigkeit vorbereitet hat, ist nicht spon-
tan plausibel. Es ist insbesondere nicht plausibel, wenn dies im Lichte der heutigen
berufsweltlichen Anforderungen und der entsprechenden Debatten über die nöti-
gen individuellen Qualifikationsprofile betrachtet wird. Was wird da nicht alles ge-
fordert: kritisches Denken, innovative Neugier, vernetztes und Mehr ebenendenken,
Methodenkompetenz, Polyzentrismus, Risikobereitschaft und Innovationsneigung,
Fremdsprachigkeit und individuelle Zeitmanagement-Fertigkeiten, Mobilität, 
lebenslanges Lernen, Fähigkeit zum Berufswechsel, Kommunikationsfähigkeit,
Team fähigkeit, Konfliktmanagementkompetenz, Multitasking, Zielorientiertheit,
Entscheidungsstärke und Stressstabilität – also durchgehend Elemente, die der
ProfessorInnenrolle sämtlichst nicht fremd sind. Und dennoch gilt der Weg zur
Professur als berufliche Sackgasse für den Fall, dass das Ziel verfehlt wird.

Gibt es Auswege? Man könnte zu Anpassungen an international übliche Verhält-
nisse raten: einerseits Laufbahnmodelle, die Karrieren wenn nicht planbar, so
doch prognostizierbarer machen, andererseits die Umkehrung des quantitativen
Verhältnisses von Professorenschaft und nichtprofessoralen WissenschaftlerIn-
nen (Abbildung 1 und 2). Dann ließe sich ernsthaft über Wissenschaftspersonal-
management sprechen.
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Abb. 2 Quelle: Bloch et al. (2011)

Abb. 1 Quelle: Bloch et al. (2011)
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7 Anreizsysteme und Qualifizierung 
von Hochschulangehörigen 
am Beispiel der FH Vorarlberg

Hedwig Natter
Fachhochschule Vorarlberg

Im Gegensatz zur jahrhundertealten Geschichte der österreichischen Universitä-
ten bestehen die Fachhochschulen hierzulande gerade einmal ca. fünfzehn Jahre.
Fachhochschulen wurden in Österreich als Ergänzung zum wissenschaftsorien-
tierten Bildungsangebot der Universitäten gegründet. Ihr Auftrag war und ist es,
Studiengänge auf Hochschulniveau anzubieten, die eine wissenschaftlich fundier-
te, praxis- und berufsfeldbezogene Ausbildung gewährleisten (vgl. FHStG § 3)1.
Die Inhalte der Lehre und Forschung sind auf den Bedarf der Wirtschaft und Ge-
sellschaft auszurichten, so dass die Studien in Vollzeit- und berufsbegleitender
Form einerseits der regionalen Zugänglichkeit und andererseits der regionalen
Weiterentwicklung und Zukunftssicherung dienen (vgl. BMWF).

Österreichische Fachhochschulen unterscheiden sich von österreichischen Uni-
versitäten in mehrfacher Hinsicht. Zunächst bezieht sich dies, wie erwähnt, auf
die Dauer ihres Bestehens und ihren Bildungsauftrag. Ein weiterer wesentlicher
Unterschied liegt in der jeweiligen Organisationsform. Universitäten sind juristi-
sche Personen des öffentlichen Rechts, welche durch den Bund finanziert wer-
den. Ihre interne Organisation wird stark durch gesetzliche Vorgaben bestimmt
(z. B. UG 2002)2. Fachhochschulen und FH-Studiengänge setzen dagegen einen
„Erhalter” voraus, welcher entweder eine juristische Person des öffentlichen
Rechts (z. B. Bund, Bundesländer, Gemeinden, Kammern) oder des privaten
Rechts ist (z. B. Gesellschaft mit beschränkter Haftung, Vereine, Stiftungen). Aus
der jeweiligen Rechtsform des Erhalters ergeben sich zwangsläufig unterschiedli-
che rechtliche Bestimmungen und Rahmenbedingungen für den Betrieb und die
Organisation einer Fachhochschule, nicht zuletzt auch aus der Tatsache, dass das
FHStG dem Erhalter weitgehend freie Hand im Hinblick auf Struktur und Organi-
sation einer Fachhochschule überlässt.

Im Kontext der Debatte um Personalmanagement und Anreizsysteme an den
noch jungen Fachhochschulen ist zu vermuten, dass a) Erstere sich von FH zu FH
unterscheiden und b) Anreizsysteme an Fachhochschulen nach wie vor geplant,
eingeführt und fortlaufend weiterentwickelt werden bzw. werden müssen. Die
Vermutung wird sicherlich unterstützt durch die Tatsache, dass Hochschulen zu-

1 FHStG = Fachhochschulstudiengesetz, http://www.ris.bka.gv.at/Dokument.wxe?Abfra
ge=Bundesnormen&Dokumentnummer=NOR30006121, Zugriff am 24. September 2010

2 UG = Universitätsgesetz, http://www.ris.bka.gv.at/GeltendeFassung.wxe?Abfrage=Bun-
desnormen&Gesetzesnummer=20002128, Zugriff am 24. September 2010



nehmend Rechenschaft über ihren Ressourceneinsatz ablegen und nachweisbare
Ergebnisberichte über ihre Leistungen liefern müssen (vgl. Fredersdorf/Lehner
2004, Nickel 2006, Pellert/Widmann 2008). 

Im Allgemeinen gelten Hochschulen als „Expertenorganisationen” (vgl. Pellert
2006). ExpertInnen sind, wie der Name schon sagt, SpezialistInnen in ihrem je-
weiligen Fachgebiet und haben im Verlauf ihrer bisherigen Berufsbiographie viel
Mühe, Zeit und Geld in die eigene Kompetenz-Entwicklung investiert. Sie verfü-
gen damit über umfassende Erfahrung und Expertise. Üblicherweise gelten Ex-
pertInnen als intrinsisch motiviert; sie schätzen ein hohes Maß an individueller
Autonomie; sie wollen eigenständig handeln und haben eher weniger als mehr
Interesse an anderen (Fach)Bereichen oder der Organisation als Ganzem (vgl.
Dilger 2001, Pellert/Widmann 2008, Wilkesmann 2008). Intrinsische Motivation
entspringt bekanntlich der Person selbst. Sie erhöht sich vor allem auf Basis von
Handlungsspielräumen, Selbstbestimmung, Ansehen und Ähnlichem und wird
mit materiellen Leistungsanreizen allein eventuell eher vermindert als erhöht
(vgl. Frey 2002, Kunz 2005, Speckbacher et al. 2008, Krönes 2009). Für Füh-
rungsverantwortliche von Hochschulen ergibt sich somit die herausfordernde
Frage, wie sich die Gesamtleistung ihrer Hochschule auf Basis und als Summe
der individuellen Leistungen ihrer ExpertInnen erhöhen lässt, ohne dabei die (in-
trinsische) Leistungsbereitschaft und Motivation des und der Einzelnen einzu-
schränken oder, im schlimmsten Fall, zu zerstören.

Anreizsysteme können definiert werden als „Summe aller im Wirkungsverbund
bewusst gestalteten und aufeinander abgestimmten Stimuli (Arbeitsbedingungen
im weiteren Sinn), die in administrativ organisierter Form bestimmte Verhaltens-
weisen […] verstärken sowie die Wahrscheinlichkeit des Auftretens unerwünsch-
ter Verhaltensweisen mindern […] sollen” (Wunderer 2007, S. 401). Eine Be-
trachtung dieser Definition zeigt, dass mit „Anreiz” weit mehr gemeint ist als eine
Bonuszahlung für eine Mehr- oder Sonderleistung. Sie legt Führungsverantwort -
lichen die Überlegung nahe, Anreizsysteme gesamthaft zu betrachten und einzel-
ne Anreize (Stimuli) in ein zusammenhängendes Beziehungssystem zu setzen,
das der Lebenswelt von ExpertInnen entspricht.

Anreize können in materielle (monetäre) und immaterielle (nicht-monetäre) An-
reize unterteilt werden (vgl. Dilger 2001, Dold/Schnabl 2005). Andere Möglich-
keiten der Kategorisierung bieten sich mit Blick auf technische, strukturelle und
kulturelle Voraussetzungen sowie persönliche Faktoren (vgl. Wilkesmann 2008,
S. 27). Auf Basis einer umfangreichen Literaturrecherche unterteilt Lomberg An-
reize in fünf Kategorien (vgl. Lomberg 2008): a) indirekte finanzielle Anreize, b)
direkte finanzielle Anreize, c) Anreize des organisatorischen Umfelds, d) Anreize
der Arbeit selbst und e) soziale Anreize. Als indirekt finanziell zählen z. B. der
Dienstwagen und betriebliche Sozialleistungen, als finanziell Gehaltshöhe und
Bonuszahlungen. Anreize des organisatorischen Umfelds umfassen Größe und
Struktur der Organisation, Image und Arbeitszeitregelungen, Anreize der Arbeit
selbst sind z. B. Personalentwicklung, Verantwortung und Autonomie, und als so-
ziale Anreize gelten z. B. Betriebsklima, Führungsstil, Status und Ansehen. Letzt-
lich sei darauf hingewiesen, dass sich auch diese Unterteilung komprimieren
lässt auf materiell/monetär (a, b) und immateriell/nicht-monetär (c, d, e).
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7.1 Die Rahmenbedingungen der FH Vorarlberg und 
ihre Anreizsysteme für Hochschulangehörige

Die Fachhochschule Vorarlberg (FHV) ist eine GmbH im 100%igen Eigentum des
Landes Vorarlberg, welches damit alleiniger Erhalter der FHV ist. Ihre Größe ist
bewusst bescheiden, die Ausbaupläne sehen maximal 1.200 Studierende vor. Mit
Herbst 2010 studieren an der FHV ca. 1.050 Studierende in sechs Studienrich-
tungen in Bachelor- oder Masterstudiengängen. Von den ca. 190 Vollzeitäquiva-
lenten arbeiten in etwa ein Drittel als fest angestellte HochschullehrerInnen, ein
Drittel sind weitere MitarbeiterInnen in den Bereichen Lehre und Forschung, das
dritte Drittel umfasst MitarbeiterInnen in den klassischen Verwaltungs- und Sup-
portbereichen inkl. Reinigung. Der Fokus und die Erwartungen des Erhalters lie-
gen ganz klar auf Qualität anstelle von Quantität. 

Auch die FHV ist eine klassische Expertenorganisation mit deren typischen Eigen-
schaften. Dementsprechend versucht die FHV, die Leistungsbereitschaft ihrer Ex-
pertInnen verstärkt mittels immaterieller Anreize zu erhöhen, wenngleich auf der
Hand liegt, dass auch die materiellen Anreize/Stimuli stimmen müssen. Schließ-
lich können ExpertInnen aus der Wirtschaft nur dann abgeworben werden, wenn
die Bezahlung stimmt. 

Ein wesentliches Ziel des Personalmanagements ist es, den MitarbeiterInnen
beste und stimulierende Arbeitsbedingungen zu bieten. Dies fängt im Fall der
FHV bei einer flexiblen Arbeitszeitregelung an und geht weiter über moderne und
geräumige Büros mit entsprechender Ausstattung. HochschullehrerInnen verfü-
gen bei einer Sollleistung von 15 Semesterwochenstunden über Freiräume, um
eigene Projekte und Interessen (z. B. Publizieren) verfolgen zu können. Entspre-
chend der Qualitätsorientierung erfolgt der Unterricht in Seminaren sehr oft in
kleinen Gruppen von 15–20 Personen, was ermöglicht, innovative und moderne
Lehr- und Lernformen flexibel einzusetzen und anzuwenden. Flipcharts und Pin-
wände in allen Seminarräumen sowie fest installierte Beamer gehören zur
Grundausstattung, ebenso zahlreiche Medienschränke in Nähe des Unterrichts,
welche regelmäßig von internen MitarbeiterInnen bestückt werden. 

Die Matrixorganisation im akademischen Bereich ermöglicht dezentrale Entschei-
dungsbefugnisse und Handlungsspielräume für Abteilungen und Einzelpersonen.
Um die kollegiale Kommunikation zu fördern, wurden in den Hochschulgebäuden
auf jeder Etage Kaffeeküchen eingerichtet. Im Hauptgebäude befindet sich eine
Mensa mit 200 Sitzplätzen und ausgezeichneter Qualität. Diese bietet auch Cate-
ring für Veranstaltungen im Lehr- und Forschungsbereich an. Ein Betriebsarzt ist
regelmäßig vor Ort und eine unabhängige Arbeitsmedizinerin bietet den FH-Mitar-
beiterInnen regelmäßig psychosoziales Coaching an. Soziale Aktivitäten wie Be-
triebsausflüge oder –feste finden während eines Kalenderjahres mehrfach statt.

Zur Imageförderung der Hochschule und ihrer MitarbeiterInnen wurden in den
letzten Jahren gezielte Marketing-Maßnahmen durchgeführt. Dabei wurde der
Werbeauftritt komplett überarbeitet und modernisiert, ebenso der Aufbau und
die Funktionsweise der Webpage. Heute besitzen Produktverantwortliche der FHV
(Studiengangs- und ForschungsleiterInnen) die Möglichkeit, eigenständig ihren
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Webbereich zu befüllen und ihre Produkthinweise und Informationen fortlaufend
und schnell zu aktualisieren. 

Mit Beginn 2010 wurde ein Strukturprozess mit dem Ziel der Rollen- und Pro-
zessklärung gestartet, um interpersonelle Reibungsverluste zu minimieren. Ein
parallel dazu laufender Organisationsentwicklungsprozess dient der Weiterent-
wicklung der Führungs- und Unternehmenskultur. Beide Prozesse dauern noch an
und verfolgen das Ziel, die Zusammenarbeit an der FHV sowohl vertikal als auch
horizontal weiter zu verbessern und an gemeinsamen Zielen auszurichten. 

Folgende Abschlussbetrachtung lässt sich festhalten: Personalmanagement an
Hochschulen kann als laufender Verbesserungsprozess betrachtet werden. Ent-
sprechend ihrer Organisationsform und Rahmenbedingungen wird wohl jede Fach-
hochschule für sich das für sie geeignete und passende Anreizsystem finden und
entwickeln müssen. Aus Sicht der FHV und ihrer Verantwortlichen scheint dabei
der behutsamen Weiterentwicklung der Führungs- und Unternehmenskultur be-
sondere Bedeutung zuzukommen, was auf zwei Einsichten basiert: Zum einen las-
sen sich Unternehmenskultur und Rolle der jahrhundertealten Universitäten nicht
eins zu eins auf Fachhochschulen übertragen. Zum anderen dürfte die Qualitäts-,
Netzwerk- und Kompetenzentwicklung der österreichischen Fachhochschulen ein
länger währender Prozess sein. Die FHV stellt sich dieser Herausforderung. 
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8 Förderung des akademischen 
Nachwuchses an der ETH Zürich

Cuno Künzler
ETH Zürich

Abstract

Wissenschaftliche Laufbahnen werden geplant oder entwickeln sich im Rahmen
typischer Spannungsfelder. Damit junge Wissenschaftler und Wissenschaftlerin-
nen sich in der spezialisierten, globalisierten und vielfältigen Welt der wissen-
schaftlichen Laufbahnen orientieren können, bieten Hochschulen einerseits die
traditionelle Unterstützung durch Betreuungspersonen, wie Professorinnen und
Professoren oder Mentoren und Mentorinnen. Andererseits muss der akademi-
sche Nachwuchs aber zunehmend auch spezifische Kompetenzen erwerben, um
sich „im Kampf um die Besten” durchsetzen zu können. Dazu ist es nötig, dass
sich die Hochschulen als Institutionen stärker und mit neuartigen Instrumenten
in der Personalentwicklung des Nachwuchses engagieren.

8.1 Rahmenbedingungen und Spannungsfelder 
wissenschaftlicher Laufbahnen

Die Gestaltung von Laufbahnen wird im Bereich der Wissenschaft anspruchsvol-
ler, ungeplanter und vielfältiger. Stichworte wie „protean career” (Hall, 1976)
oder „boundaryless career” (Arthur, 1994) gelten heute auch für die Wissen-
schaft. Erfolgreiche Hochschulen sind auf kompetente Forschende und Studieren-
de angewiesen. Wissenschaftliche Laufbahnen hängen wiederum von attraktiven
Hochschulen ab. Eine spezifische Rahmenbedingung für erfolgreiche Laufbahnen
ist in dieser wechselseitigen Abhängigkeit zu sehen. Eine weitere Rahmenbedin-
gung ist die Globalisierung mit der zunehmend internationalen Ausrichtung von
Lehre, Forschung und Support und einer zunehmenden Diversifizierung aller Mit-
arbeitenden einer Hochschule (Eichler & Gerber, 2010). Aufgrund der höheren
Autonomie von Hochschulen steigen zudem die Anforderungen an das Manage-
ment und an die Führung und damit auch an die Führungskompetenz der Profes-
soren und Professorinnen. Alle diese Rahmenbedingungen führen dazu, dass
Hochschulen einen Veränderungsprozess von primär akademisch geprägten zu
mehr managerial orientierten Organisationen durchlaufen (Harley et al., 2001).
Zwischen der tradierten akademischen Kultur und der managerialen Kultur erge-
ben sich dabei jedoch Spannungsfelder, welche sich auch im Bereich der Lauf-
bahnförderung zeigen. 
1. WissenschaftlerInnen benötigen einen klaren Laufbahnplan vs. akademische

Laufbahnen entwickeln sich naturgemäß oft ungeplant.
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2. Der akademische Nachwuchs muss nicht „an der Hand” genommen werden
vs. der Nachwuchs benötigt spezifische Beratungsangebote, um sich für die
Stellensuche entsprechend zu qualifizieren.

3. Die betreuenden Professoren und Professorinnen sind die wichtigsten Förde-
rer einer wissenschaftlichen Laufbahn vs. die Unterstützung durch weiterfüh-
rende Angebote der Hochschulen, wie spezifische Seminarangebote oder
Netzwerke, sind bedeutsam.

Diese Spannungsfelder weisen auf bestehende, teilweise sich widersprechende,
Anforderungen an eine Laufbahnförderung hin. Viele Professoren und Professo-
rinnen sind der Meinung, kompetente Wissenschaftler und Wissenschaftlerinnen
seien auch ohne spezifische Unterstützung fähig, eine gute Stellung zu finden,
während andere und vor allem auch professionalisierte Berater und Beraterinnen
in der „managed community” der Meinung sind, dass heute in diesem Bereich
eine Hochschule spezifische Unterstützung anbieten muss.

Aus diesen Rahmenbedingungen und Spannungsfeldern kann gefolgert werden,
dass
1. Hochschulen eine transparente Strategie und Leitlinien über Entwicklungs-

möglichkeiten in der Wissenschaft benötigen. Daran können sich sowohl der
Nachwuchs als auch die etablierten WissenschaftlerInnen orientieren.

2. Sich der akademische Nachwuchs zunehmend mit Laufbahnfragen auseinan-
dersetzen und sich vermehrt spezifische Kompetenzen aneignen muss, um
sich in den Bewerbungsverfahren durchsetzen zu können.

3. Das Angebot an professioneller Unterstützung – sowohl für die etablierten als
auch für die NachwuchswissenschaftlerInnen ausgebaut bzw. professionali-
siert werden muss.

8.2 Bestehende Angebote der Laufbahnunter-
stützung an der ETH Zürich

Bei der Ausgestaltung des Laufbahnkonzeptes des wissenschaftlichen Nachwuch-
ses an der ETH Zürich (2009) war es ein wichtiges Anliegen, dass zwischen dem
Abschluss des Doktorates und der Übernahme einer weiterführenden wissen-
schaftlichen Funktion ein Laufbahnentscheid fallen muss. In diese Entschei-
dungsfindung müssen sowohl der oder die Vorgesetzte als auch der Nachwuchs
direkt involviert sein. Damit soll verhindert werden, dass WissenschaftlerInnen
nach Ablauf der befristeten maximalen Anstellungszeit (12 Jahre), statt wissen-
schaftlich gefördert, sich zunehmend in eine mehr technische oder informatori-
sche Supportfunktion weiterentwickelt haben – und dann annehmen, auf dem
Wissenschaftsmarkt eine Professur zu finden. Wenn solche Konzepte von allen
Beteiligten ernsthaft umgesetzt werden, steigt die Chance, dass diejenigen 31 %
der Doktorierenden, die nach Abschluss des Doktorates eine akademische Lauf-
bahn ernsthaft anstreben (Doktorandenbefragung, ETH Zürich, 2008), auch ent-
sprechend unterstützt werden können.

Eine kleine Befragung von Professoren und Professorinnen an der ETH Zürich hat
ergeben, dass Laufbahnberatungen und -entscheide in den Professuren, Laboren

Cuno Künzler

56



oder Instituten zumeist bilateral besprochen werden. Viel seltener werden dazu
kollektive Gefäße (Seminare, Labormeetings, Werkstattgespräche u.a.m.) ge-
nutzt. Auch bei der Teilnahme an Konferenzen oder Tagungen müssen sich viele
Doktoranden und Doktorandinnen selbständig um wichtige Kontaktpersonen in
ihrem Forschungsfeld kümmern. 

Deshalb existieren an der ETH Zürich – wie auch an vielen anderen Hochschulen
– weiterführende Angebote der Laufbahnunterstützung, die von der Hochschule,
aber auch von der Mittelbauvereinigung oder von Studierendenorganisationen
angeboten werden. Hier zeigt es sich, dass neben den bestehenden Angeboten,
welche intensiv genutzt werden, auch neue Angebote rasch ausgebucht sind. Of-
fenbar ist das Bedürfnis größer als das Angebot. Darauf weisen auch die Rück-
meldungen von individuellen Laufbahngesprächen hin. 

Bei solchen Beratungsgesprächen wird offensichtlich, dass es für den akademi-
schen Nachwuchs oft schwierig ist, ein offenes Feedback über die Qualität ihrer
wissenschaftlichen Leistung zu erhalten. Dies ist jedoch wichtig, da viele externe
Unterstützungsangebote, wie bspw. Grants vom Europäischen Forschungsrat
(ECR) oder von der Society in Science, Exzellenz als alleiniges Auswahlkriterium
definieren. Hier bleibt somit die offene Frage, ob wirklich die Exzellenten in den
Genuss der Stipendien kommen.

8.3 Schlussfolgerungen

Wissenschaftliche Laufbahnen sind vielfältig und häufig wenig planbar. Notwendi-
ges Orientierungswissen und soziale Kompetenzen, bspw. für den Bewerbungs-
prozess, haben dabei eine zunehmend wichtige Bedeutung. Damit steigt der Be-
darf an persönlicher und professioneller Beratung zur Unterstützung des
akademischen Nachwuchses. Im Alltag zeigt sich, dass die Laufbahnplanung oft
dezentral durch die betreuenden Professoren und Professorinnen, d. h. im Rah-
men der akademischen Tradition, erfolgt. Viele Gespräche oder auch die Ergeb-
nisse der Doktorierendenbefragung an der ETH (2008) zeigen aber, dass sich
viele Befragte eine umfangreichere und intensivere Betreuung seitens der Be-
treuenden des Doktorates wünschen. Das weiter oben beschriebene zweite
Spannungsfeld (der akademische Nachwuchs ist fähig genug vs. muss beraten
werden bei der Laufbahnplanung) muss somit differenziert betrachtet werden.
Für spezifische Kompetenzen der Laufbahnplanung sind oft professionelle Bera-
tungsangebote notwendig und gewünscht. Noch wichtiger sind jedoch betreuen-
de Professoren und Professorinnen, welche ihre Aufgaben in der Personalent-
wicklung als eine wichtige Aufgabe wahrnehmen und ihrem akademischen
Nachwuchs bspw. ein ehrliches Feedback geben und ein gutes Netzwerk zur Ver-
fügung stellen können. Dass Professoren und Professorinnen in diesem Bereich
teilweise unterstützt werden müssen, muss zunehmend als strategische Aufgabe
von Hochschulen angesehen werden.

Wissenschaftliche Karrieren benötigen Zielstrebigkeit und Entschlossenheit. In
den Naturwissenschaften ist dies bspw. in Form von Publikationslisten oder an-
hand eines Forschungsaufenthaltes an einer renommierten ausländischen Hoch-
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schule nachzuweisen. WissenschaftlerInnen darin zu unterstützen hier erfolg-
reich zu sein, muss eine gemeinsame Aufgabe der Hochschule, der betreuenden
Professorinnen und Professoren und von professionellen Beratungsangeboten
sein. Investitionen der Hochschulen in diesem Bereich zahlen sich in Form eines
erweiterten Netzwerkes und eines verbesserten Images aus und sind damit
Grundlage für weitere interessante Forschungsergebnisse.

Da rein numerisch nicht alle motivierten NachwuchswissenschaftlerInnen eine
Professur erhalten werden, ist es ratsam, einen Plan B für die eigene Laufbahn zu
entwickeln. Auch hierfür sollten Hochschulen professionelle Beratungsangebote
anbieten.

Literaturhinweise: 
Eichler, R. & Gerber, B. (2010): ETH Zürich im Wandel zwischen Tradition und Moderne. Her-

ausforderungen für das Hochschulmanagement. Organisationsentwicklung, 1, 21–29.
Ergebnisse der Doktorierendenbefragung der ETH Zürich (2008): http://e-collection.ethbib.

ethz.ch/view/eth:83
Harley, S., Muller-Camen, M. & Collin, A. (2004): From academic communities to managed

organizations: The implications for academic careers in UK and German universities.
Journal of Vocational Behavior, 64, 329–345.

Laufbahnkonzept des Wissenschaftlichen Nachwuchses an der ETH Zürich (2009): http://
www.pa.ethz.ch/rechtliches/2320_an_gesetze/Konzept_Funk-Entwicklung-Wiss-Person-
al-2009a.pdf
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9.1 Einleitung

Hochschulen konkurrieren im Reputationswettbewerb um Wissen. Da dieses Wis-
sen an individuelle WissenschaftlerInnen gebunden ist, ist die Bedeutung der
Personalpolitik – und hier insbesondere die Förderung und Rekrutierung des
Nachwuchses – für die Zukunfts- und Leistungsfähigkeit der Hochschulen von
zentraler Bedeutung. Trotz zahlreicher Publikationen und Initiativen in der
Nachwuchs förderung liegt bisher wenig empirisches Wissen zu den veränderten
Rahmen bedingungen für die Karriereplanung von Nachwuchswissenschaftlern
und -wissenschaftlerinnen vor. Insbesondere besteht Unklarheit darüber, welche
Auswirkungen die in den letzten Jahren eingeführten Reformen im Hochschulwe-
sen auf die Situation von NachwuchswissenschaftlerInnen gehabt hat (vgl. En-
ders 2008). Neue Steuerungselemente, Stratifizierung der Hochschullandschaft,
Hierarchisierung der Entscheidungsstrukturen und Evaluierung der Leistungser-
bringung deuten auf einen grundlegenden Wandel im Hochschulwesen hin, der
sich auch auf die Bedingungen und die Karrieremöglichkeiten von Nachwuchswis-
senschaftlerInnen auswirken könnte. In diesem Beitrag soll auf Basis empirischer
Daten untersucht werden, welche Veränderungen in den letzten Jahren in den
Karrierebedingungen von NachwuchswissenschaftlerInnen stattgefunden haben.
Ein besonderes Augenmerk liegt dabei auf den Fragen, 
– wie sich die demografische Zusammensetzung der Professorenschaft im Zeit-

verlauf verändert hat,
– wie sich die Mobilität unter WissenschaftlerInnen gewandelt hat,
– welche Rolle meritokratische und soziale Kriterien bei Berufungen spielen und

inwieweit hier ein Wandel zu beobachten ist
– und welche Implikationen sich hieraus für den wissenschaftlichen Nachwuchs

ableiten lassen.

Zur Beantwortung dieser Fragen werden zunächst auf Basis bestehender Befun-
de Hypothesen zu den veränderten Karrierebedingungen von Nachwuchswissen-
schaftlern und -wissenschaftlerinnen generiert. Im nächsten Schritt sollen die
Karriereverläufe von Professoren und Professorinnen in der deutschen Betriebs-
wirtschaftslehre mittels biografischer Daten aus dem Internet nachgezeichnet
und über verschiedene Berufungskohorten verglichen werden. Aufbauend auf der
empirischen Analyse lässt sich schließlich beurteilen, welcher bildungspolitische
Handlungsbedarf sich für die Nachwuchspolitik an Hochschulen ergibt.
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9.2 Bisherige Befunde

Empirische Studien haben zahlreiche Kriterien identifiziert, die im Zusammen-
hang mit dem Berufungserfolg von jungen Wissenschaftlern und Wissenschaftle-
rinnen stehen. Im Wesentlichen lassen sich individuelle Merkmale des Bewerbers/
der Bewerberin und strukturelle Merkmale auf dem akademischen Arbeitsmarkt
unterscheiden. In der Berufsforschung galten lange Zeit die individuellen Merk-
male des Bewerbers/der Bewerberin als entscheidende Determinanten für den
Zugang zu einer Berufsposition. Insbesondere die Humankapitaltheorie (vgl. Be-
cker 1964) sowie der so genannte Status-Attainment-Ansatz (vgl. Blau/Duncan
1967, Featherman/Hauser 1978) beruhen allein auf diesen individuellen Merk-
malen. In dieser Tradition steht die Vorstellung, dass für den beruflichen Erfolg
bzw. für die Karriere in erster Linie die individuellen Merkmale des Bewerbers/der
Bewerberin von Bedeutung sind. Auf individueller Ebene gelten insbesondere die
leistungsbezogenen Kriterien wie Publikations- und Drittmittelstärke als zentrale
Erfolgsvariablen. In soziologischen Beiträgen zu Wissenschaftskarrieren finden
sich aber auch karriereförderliche Bedingungsfaktoren, die wenig mit meritokra-
tischen Prinzipien zu tun haben. Hier spielen soziale Netzwerke, soziale Herkunft
und askriptive Merkmale wie Geschlecht und Alter eine wesentliche Rolle (Gross
et al. 2007).

Neben individuellen Faktoren müssen für den Berufungserfolg im akademischen
Arbeitsmarkt auch strukturelle Einflussgrößen beachtet werden. In diese Sicht-
weise ist der „vacancy-competition-Ansatz” einzuordnen, wonach in erster Linie
die Schaffung von Vakanzen (und eben nicht persönliche Kompetenzen) der zen-
trale Mechanismus für den Karriereerfolg ist. Im akademischen Arbeitsmarkt sind
diese strukturellen Merkmale besonders wichtig, weil hier mit kräftigen Kohort-
enzyklen zu rechnen ist (vgl. Hillmert 2003, S. 117). Insbesondere der akademi-
sche Arbeitsmarkt gilt als ein relativ geschlossenes Positionssystem (Sørensen
1990). D.h., wer einmal erfolgreich eingestiegen ist, verbleibt dort in der Regel
auf Dauer, so dass neue Positionen in erster Linie durch Vakanzen entstehen. Va-
kanzen wiederum sind besonders dann zu erwarten, wenn ganze Alterskohorten
den Arbeitsmarkt verlassen. Angesichts der für die nächsten Jahre zu erwarten-
den Pensionierungen von Hochschullehrern und -lehrerinnen in vielen wissen-
schaftlichen Disziplinen ist davon auszugehen, dass neben den individuellen Leis-
tungsfaktoren auch und insbesondere strukturelle Faktoren die Karrierechancen
von Nachwuchswissenschaftlern und -wissenschaftlerinnen beeinflussen.

Im Folgenden werden auf Basis bisheriger Befunde Hypothesen im Zusammen-
hang mit den veränderten Karrierebedingungen von Nachwuchswissenschaftlern
und -wissenschaftlerinnen generiert. Auf der individuellen Ebene werden persön-
liche Merkmale betrachtet, wie Geschlecht, Alter und Mobilität. Diese Sichtweise
wird ergänzt mit strukturellen Gegebenheiten auf dem akademischen Arbeits-
markt, die durch Veränderungen in den Alterskohorten entstehen und dadurch
spezifische Karriereopportunitäten bzw. Barrieren für BewerberInnen auf dem
akademischen Arbeitsmarkt eröffnen. Schließlich werden Hypothesen zur verän-
derten Bedeutung von sozialen Netzwerken gebildet, die anschließend in einer
empirischen Studie getestet werden.
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9.3 Hypothesen 

Alter. Ein Kritikpunkt am deutschen Hochschulsystem ist das vergleichsweise
hohe Alter von HochschulabsolventInnen, das sich bis zur Promotion, Habilitation
und schließlich zur Berufung auf eine Professur fortsetzt (vgl. Enders 2008). Ent-
sprechende Maßnahmen zum effizienteren Studium, zur früheren Unabhängig-
keit junger WissenschaftlerInnen und zur schnelleren Berufung wurden beispiels-
weise durch die strukturierte Doktorandenausbildung und die Einführung der
Juniorprofessur in die Wege geleitet. Vor dem Hintergrund ist zu erwarten, dass
sich das Berufungsalter jüngerer Alterskohorten signifikant von dem älterer Jahr-
gänge unterscheidet. Daraus ergibt sich Hypothese H1:
H1: Das Berufungsalter ist im Zeitverlauf gesunken.

Geschlecht. Eine weitere wesentliche Veränderung in der Nachwuchspolitik ist die
Förderung von Frauen in der Wissenschaft. Die Berücksichtigung von Gleichstel-
lungsaspekten in Berufungsverfahren, gezielte Stellenausschreibungen für den
weiblichen Nachwuchs und die zunehmende Qualifizierung von Frauen für den
Wissenschaftsberuf deuten auf einen steigenden Anteil von Professorinnen im
akademischen Arbeitsmarkt hin. Daraus leitet sich Hypothese H2 ab:
H2: Der Frauenanteil ist in den letzten Jahren signifikant gestiegen.

Publikationsdruck. Der Leistungswettbewerb unter Wissenschaftlern ist in den
letzten Jahren deutlicher zutage getreten. Zunehmender nationaler und interna-
tionaler Konkurrenzdruck, steigende Anteile von Privat- und Drittmittelfinanzie-
rung von Hochschulen und Publikationsdruck (Publish or Perish) in internationa-
len Zeitschriften, vorzugsweise A-Journals, haben dazu geführt, dass junge
Wissenschaftler ihre Publikationsstrategien entsprechend anpassen (vgl. z. B.
Schulze et al. 2008). Daraus folgt:
H3: Die Anzahl und Qualität der Publikationen vor der Berufung sind in den letz-
ten Jahren gestiegen.

Soziale Netzwerke. Wie bereits dargestellt wird die Habilitation im deutschspra-
chigen Hochschulraum zunehmend durch die Juniorprofessur ersetzt. Durch die
stärkere Ausrichtung an internationalen Publikationsweisen verliert die Habilitati-
on weiterhin an Bedeutung (vgl. Enders 2008); wenn sie verfolgt wird, dann
häufig in kumulativer Form. An ihre Stelle treten habilitationsadäquate Leistun-
gen, z. B. in internationalen Peer-Review-Journals als wesentliches Beurteilungs-
kriterium in Berufungsverfahren. Damit einher geht auch ein zunehmender Be-
deutungsverlust des „Habilitationsvaters”, d. h. sozialer Kriterien, die Auskunft
über die „soziale Herkunft” eines Kandidaten/einer Kandidatin geben. Daraus
kann abgeleitet werden, dass Berufungsentscheidungen immer weniger davon
abhängen werden, „aus welchem Stall” man kommt, sondern welche wissen-
schaftlichen Leistungen erbracht wurden. Entsprechend kann argumentiert wer-
den, dass die Bedeutung der Herkunftsfakultät an Gewicht verloren hat und die
sozialen bzw. institutionellen Hintergründe von Nachwuchswissenschaftlern und 
-wissenschaftlerinnen heterogener geworden sind. NachwuchswissenschaftlerIn-
nen werden daher zunehmend von einem breiteren Spektrum an Fakultäten re-
krutiert. Daraus folgt:

Inwiefern haben sich die Kriterien für den Berufungserfolg verändert? 
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H4a: Die Nachwuchsförderung ist egalitärer geworden und verteilt sich im Zeit-
verlauf auf eine höhere Anzahl von Institutionen.

Es lässt sich aber auch umgekehrt argumentieren, dass sich die deutsche Nach-
wuchspolitik in den letzten Jahren stärker auf einzelne Institutionen konzentriert
hat (vgl. Enders 2008, 92). So ist es z. B. möglich, dass der zunehmende Wett-
bewerb um Forschungsressourcen zu einer stärkeren Konzentration der Kräfte in
der Nachwuchsförderung führt. Konkreten Ausdruck dieser Tendenz findet sich
z. B. in der Einrichtung von Graduiertenkollegs und anderen Zentren der Nach-
wuchsförderung, wie sie aus der Exzellenzinitiative hervorgegangen sind. Ziel ist
es, Leuchttürme in der Forschung und Nachwuchspolitik zu etablieren, was dazu
führen könnte, dass jene AbsolventInnen wahrscheinlich einen Wettbewerbsvor-
teil haben werden und die Reputation der Herkunftsfakultät eine wichtigere Rolle
bei Berufungen spielen wird als in der Vergangenheit (Enders 2008, 92). Daraus
folgt die konkurrierende Hypothese:
H4b: Die Nachwuchsförderung ist hierarchischer geworden und konzentriert sich
im Zeitverlauf auf eine kleinere Anzahl von Institutionen.

9.4 Datenerhebung und -auswertung

Zur empirischen Analyse der Karrierebedingungen von Nachwuchswissenschaft-
lerInnen wurden für das Fach Betriebswirtschaftslehre anhand der im Internet
zur Verfügung stehenden Lebensläufe biografische Daten zusammengetragen,
wie etwa Alter, Berufungsalter, Geschlecht, Nationalität, Publikationsleistungen
sowie die einzelnen Ausbildungsstationen für das Diplom, die Promotion und die
Habilitation. Im Sample sind 60 Fakultäten enthalten, die nach dem Hochschul-
kompass der Hochschulrektorenkonferenz ein betriebswirtschaftliches Studium
anbieten und zudem das Promotionsrecht besitzen. Enthalten sind 693 ordentli-
che Professuren, die sich der Betriebswirtschaftslehre zuordnen lassen. Um zu
analysieren, inwiefern Veränderungen in den Berufungskriterien stattgefunden
haben, wurden die Professuren in Berufungsquartile eingeteilt. Im ersten Quartil
sind Erstberufungen zwischen 1970 und 1991 enthalten (N=148), im zweiten
Berufungen zwischen 1992 und 1997 (N=140), im dritten Quartil finden sich Pro-
fessuren, die zwischen 1998 und 2003 besetzt worden sind (N=168), und 
im letzten Quartil sind die restlichen Berufungen bis zum Jahr 2008 enthalten
(N=154). Die Daten wurden im Wesentlichen mit deskriptiven und univariaten
Auswertungsmethoden analysiert. Darüber hinaus ist die Methode der sozialen
Netzwerkanalyse genutzt worden, um Veränderungen der sozialen Einbettung
von Wissenschaftlern im Zeitverlauf zu erfassen.

9.5 Ergebnisse

Berufungsalter. Das durchschnittliche Berufungsalter in den vier Berufungsko-
horten schwankt zwischen 36,8 Jahren in der Phase zwischen 1970 und 1991
und 38,9 Jahren zwischen 1992 und 1997. In der jüngsten Kohorte liegt das Be-
rufungsalter wieder bei 38,1 Jahren (vgl. Abb.1). Signifikante Differenzen erge-
ben sich nur zwischen dem ersten, zweiten und vierten Berufungsquartil. Das

Heinke Röbken

64



heißt, ProfessorInnen, die zwischen 1970 und 1992 berufen wurden, waren sig-
nifikant jünger als ProfessorInnen im 2. und 4. Berufungsquartil. Dass das Beru-
fungsalter im 2. Quartil deutlich angestiegen ist, lässt sich möglicherweise mit
der historischen Besonderheit der Wiedervereinigung erklären. Hier wurden in-
nerhalb kurzer Zeit viele Professuren besetzt, so dass ein höherer Anteil der in
dieser Phase zur Verfügung stehenden Kandidaten und Kandidatinnen eine Pro-
fessur erlangen konnte. Hypothese 1 lässt sich somit nicht belegen; vergleicht
man die erste und letzte Berufungskohorte ist das Alter bei der ersten Berufung
der KandidatInnen leicht gestiegen. Auch hier muss berücksichtigt werden, dass
Berufungen in den siebziger Jahren auch durch die Phase der Bildungsexpansion
gekennzeichnet waren, wodurch ebenfalls viele BewerberInnen parallel rekrutiert
wurden und daher besonders gute Karriereaussichten hatten. Dies eröffnete
möglicherweise auch für vergleichsweise junge BewerberInnen frühzeitig die
Chance, einen Beruf in der Wissenschaft zu ergreifen.

Inwiefern haben sich die Kriterien für den Berufungserfolg verändert? 
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Abb. 1: Berufungsalter nach Berufungsquartil

Geschlecht. Wie zu erwarten ist der Frauenanteil in den letzten Jahren signifikant
gestiegen, wodurch Hypothese 2 bestätigt wird (vgl. Abb. 2). Im vierten Beru-
fungsquartil (2004–2008) sind ca. 20 % der Professuren in der Betriebswirt-
schaftslehre an den untersuchten 60 Fakultäten mit Wissenschaftlerinnen besetzt
worden. Das entspricht im Vergleich zum 1. Quartil einem Anstieg um das 15-
Fache. Prozentual hatten Frauen auch in der Rekrutierungsphase der Wiederver-
einigung bessere Chancen auf eine Professur als im darauffolgenden 3. Beru-
fungsquartil zwischen 1998 und 2003. Die Berufungszahlen zeigen, dass Frauen
ihre Position auf dem akademischen Arbeitsmarkt deutlich ausbauen konnten.
Dennoch muss berücksichtigt werden, dass aufgrund der breiten Ausgangsbasis
von weiblichen AbsolventInnen bei den Diplomabschlüssen (im Jahr 2006 lag die
Zahl bei 44 % der Diplomabsolventen in der BWL) eigentlich noch höhere Zahlen
bei den Berufungen zu erwarten wären. Die Hochschulstatistiken aus dem Jahr
2006 zeigen, dass sich der größte „Verlust” an weiblichen Nachwuchskräften in
der Betriebswirtschaftslehre an der Schwelle vom Diplomabschluss zur Doktorar-
beit ergibt. Hier schrumpft ihr Anteil von 44 % der AbsolventInnen auf 26 % bei
den Promotionen und dann noch einmal auf 20 % bei den Habilitationen (vgl.
Röbken 2009). Ein Kernpunkt bei der Förderung von Frauen auf dem akademi-
schen Arbeitsmarkt muss daher bereits in der Doktorandenausbildung ansetzen.
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χ2 = 27,3, p<0.000        Cramer’s V = .212, p<0.000 

Abb. 2: Geschlechterzusammensetzung nach Berufungsquartil

Publikationsoutput vor der Erstberufung. Wie unterscheiden sich die Publikations-
leistungen vor der Berufung in den einzelnen Berufungsquartilen? Abbildung 4
deutet auf signifikante Veränderungen in den Publikationsstrategien der 
jün geren Generation hin. Die Veröffentlichungen unterscheiden sich nicht nur
quantitativ, sondern auch qualitativ. Insgesamt ist der Publikationsoutput im Zeit-
verlauf gestiegen. Lag die absolute Anzahl der Veröffentlichungen im 1. Beru-
fungsquartil im Durchschnitt bei 9 Publikationen, so ist sie zwischen 2003 und
2008 auf 24 Publikationen vor der Berufung angestiegen. Auch die Publikations-
produktivität, die auch das Berufungsalter berücksichtigt, ist signifikant über die
letzten Jahrzehnte gestiegen. Die höchsten Zuwächse bei den Publikationen fin-
den sich bei Sammelbandbeiträgen (Anstieg von 2 auf 8 vor der Berufung) sowie
bei englischsprachigen Zeitschriftenartikeln (Anstieg von 1 auf 4). Deutschspra-
chige Beiträge in Zeitschriften sind von 5 auf durchschnittlich 9 gestiegen. Die Mo-
nografien haben sich nur unwesentlich verändert – durchschnittlich zwischen 1
und 2 Monografien werden über alle Berufungsquartile hinweg vor der Berufung
publiziert. Erstaunlich ist die Analyse der Zeitschriftenveröffentlichungen in einem
ISI-Journal. Trotz der gestiegenen Bedeutung dieser Publikationsform ist die An-
zahl dieser Beiträge im Zeitverlauf vor der Berufung leicht zurückgegangen. Diese
kontraintuitive Entwicklung lässt sich möglicherweise dadurch erklären, dass bei
dem generellen Publikationsanstieg weniger Wert auf die Qualität der Einzelveröf-
fentlichung gelegt und stattdessen die Anzahl der Beiträge von den KandidatInnen
für den Berufungserfolg höher gewichtet wird. Ein Vergleich zwischen den Ge-
schlechtern zeigt, dass Frauen etwas mehr in englischsprachigen Zeitschriften und
Männer etwas häufiger in ISI-Journals veröffentlichen. Betrachtet man die Publi-
kationsleistungen nach der Forschungsstärke der rekrutierenden Institution, zei-
gen sich zum Zeitpunkt der Erstberufung noch keine signifikanten Unterschiede in
den Publikationsleistungen. Diese scheinen erst nach der Berufung zum Tragen zu
kommen, was darauf hindeuten könnte, dass die rekrutierende Institution durch
bestimmte Anreize oder eine entsprechende Forschungskultur das Publikations-
verhalten von WissenschaftlerInnen beeinflussen kann.
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Monografien: p = 0,053, Deutsche Zeitschriftenbeiträge: p = 0,036, alle anderen: P<0,01
Erstaunlich: ISI Paper nicht gestiegen vor der Berufung, nach der Berufung aber schon bei
jüngeren Kohorten

Abb. 3: Publikationsoutput nach Berufungsquartil

Soziale Netzwerke
Hat sich die Bedeutung der sozialen Einbettung von Nachwuchswissenschaftle-
rInnen für den Berufungserfolg in den letzten Jahren verändert? Für diesen Hy-
pothesentest wurden die Daten netzwerktheoretisch ausgewertet. Dafür wurde
für jede Fakultät ihr „soziales Kapital” errechnet (vgl. Burris 2004). Das soziale
Kapital bestimmt sich in diesem Beitrag über das Beziehungsgeflecht einer Fakul-
tät, welches durch die Entsendung von NachwuchswissenschaftlerInnen entsteht.
Eine Fakultät verfügt demnach über ein hohes soziales Kapital, wenn es ihr ge-
lingt, ein breites Beziehungsgeflecht über die Entsendung ihrer Nachwuchswis-
senschaftler an andere Fakultäten aufzubauen. Zahlreiche Studien bestätigen,
dass NachwuchswissenschaftlerInnen von angesehenen Fakultäten deutlich bes-
sere Karrierechancen haben (Caplow/McGee 1958, Long/Fox 1995, Burris 2004).
Zu den Vorteilen von Mitgliedern statushöherer Einrichtungen zählen neben bes-
seren Aussichten auf unbefristete Stellen an (reputierlichen) Hochschulen auch
Vorteile bei der Akquise von Drittmitteln oder bei Zugangsmöglichkeiten zu wich-
tigen Gutachtergremien (vgl. Röbken 2009). 

Die Ergebnisse der Netzwerkanalyse aus Abb. 5 sind ambivalent, harmonieren
aber auch teilweise mit den zuvor dargestellten Resultaten. Offensichtlich spielte
die soziale Einbettung des Kandidaten/der Kandidatin im ersten Berufungsquartil
eine größere Rolle als in den drei jüngeren Berufungskohorten. Interessant ist
zudem die wiederholte Beobachtung, dass in der Phase der Wiedervereinigung
wieder besondere Spielregeln für den wissenschaftlichen Nachwuchs galten. Auf-
grund der hohen „Hochschullehrerersatzrate” in den Jahren nach der Wiederverei-
nigung schien die institutionelle Herkunft der KandidatInnen eine geringere Rolle
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zu spielen als in allen anderen Berufungsquartilen. In den beiden folgenden Beru-
fungsquartilen scheint wieder eine Verschlechterung der generationenspezifischen
Übergangschancen in Professuren eingetreten zu sein. Im Schnitt liegen die bei-
den letzten Quartile aber auch unter den Werten des Berufungsquartils vor 1991.
Die Bedeutung von sozialem Kapital scheint daher auch – ähnlich wie bei den Pu-
blikationsleistungen – in Abhängigkeit von der Stellensituation zu variieren. 

9.6 Diskussion

In dieser Studie wurde versucht, anhand biografischer Kerndaten zu ermitteln,
inwieweit sich Berufungskriterien in den letzten Jahren verändert haben. Wie bei
jeder Studie weist auch diese Untersuchung einige Limitationen auf, die bei der
Interpretation der Ergebnisse zu berücksichtigen sind. Viele Reformen, die die
Nachwuchspolitik betreffen, sind bekanntlich erst in den letzten Jahren einge-
führt worden, so dass es kaum möglich ist, die Auswirkungen dieser Maßnahmen
vollständig zu erfassen. Die vorliegende Untersuchung verfolgt daher primär das
Ziel, generelle Veränderungen in der Berufungspraxis der Betriebswirtschaftsleh-
re im Zeitverlauf zu beschreiben und nicht unbedingt Reformmodelle zu evaluie-
ren. Darüber hinaus wurden in der vorliegenden Studie nur einige wenige Erklä-
rungsvariablen für veränderte Berufungskriterien herangezogen, so dass eine
Generalisierung der Resultate nur mit Vorsicht vorzunehmen ist. Trotz dieser Li-
mitationen können aus den Beobachtungen wichtige Implikationen für die wis-
senschaftspolitische Gestaltung der Nachwuchspolitik abgeleitet werden, die im
Folgenden beschrieben werden:

Abb. 4: Soziales Kapital der Nachwuchswissenschaftler nach Berufungsquartil
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Inwiefern haben sich die Kriterien für den Berufungserfolg verändert? 

Das durchschnittliche Berufungsalter ist im internationalen Vergleich nach wie
vor als relativ hoch einzuschätzen, was weit reichende Konsequenzen für die Mo-
tivation zukünftiger deutscher NachwuchswissenschaftlerInnen haben kann.
Wenn sich das durchschnittliche Berufungsalter erhöht, verkleinert sich gleichzei-
tig das Zeitfenster für erfolgreiche Bewerbungen von potenziellen Nachwuchswis-
senschaftlerInnen, insbesondere wenn – wie in Deutschland – die Altersgrenze
für Berufungen weiter bei 52 Jahren liegt. Diese schlechteren Berufungschancen
wirken sich besonders tragisch auf die hochqualifizierten BewerberInnen aus, die
eine vieljährige Anstrengung auf sich genommen haben und die Karrieremöglich-
keiten im außeruniversitären Bereich durch die starke wissenschaftliche Speziali-
sierung bei fortgeschrittenem Alter gleichzeitig gesunken sind.

Größere Erfolge konnten bei den Berufungen weiblicher Nachwuchswissenschaft-
lerinnen erzielt werden. Fraglich ist aber auch hier, inwieweit dieser Trend von
konkreten Förderinitiativen der Hochschulpolitik abhängt oder inwieweit nicht
auch der generelle internationale Trend zur Erhöhung der Frauenquote in akade-
mischen Positionen und das zunehmende Angebot an qualifizierten Wissen-
schaftlerinnen ausschlaggebend für diese Entwicklung sind. Interessant ist die
Beobachtung, dass in Phasen des Stellenüberangebotes zwischen 1992 und 1997
auch mehr Frauen auf Professuren berufen wurden. Nach einer kurzen Ver-
schlechterung der Berufungschancen für Frauen verbesserte sich der Berufungs-
anteil erst wieder im letzten Berufungsquartil und erreichte mit knapp 20 % der
Neuberufungen vorerst seinen Höhepunkt. Möglicherweise scheinen in den letz-
ten Jahren bildungspolitische Fördermaßnahmen ihre Wirkung zumindest ansatz-
weise entfaltet zu haben, während in den Jahren 1992–1997 vermutlich der
große Hochschullehrerersatzbedarf den Frauen in die Hände gespielt hat.

Ähnlich wie die Studie von Graber et al. (2008) belegt auch diese Studie einen ge-
nerellen Wandel in der Publikationsstrategie von NachwuchswissenschaftlerInnen.
Der Publikationsoutput vor der Berufung ist in den letzten Jahren signifikant ge-
stiegen – allerdings wieder mit der Ausnahme des 2. Berufungsquartils. Insbeson-
dere Kurzbeiträge in Zeitschriften und Sammelbänden in deutscher und englischer
Sprache haben deutlich an Gewicht gewonnen. Die Erstellung eines weiteren opus
magnum verlor hingegen an Bedeutung. Damit passen sich deutsche Nachwuchs-
wissenschaftlerInnen stärker an internationale Gepflogenheiten an, eine Tendenz,
die auch von zahlreichen anderen Studien belegt werden konnte (vgl. z. B. Graber
et al. 2008, Schulze et al. 2008). Im Gegensatz zur weit verbreiteten These, dass
auch die Qualität der Veröffentlichungen zugenommen hat, kommt diese Studie
für die Publikationsleistungen vor der Berufung zu einem anderen Ergebnis. Ver-
gleicht man die Anzahl der Veröffentlichungen im Social Science Citation Index
vor der Berufung über die 4 Berufungskohorten, kann sogar festgestellt werden,
dass jüngere Kohorten eher weniger diese Art von Veröffentlichungen vor ihrer
Berufung vorweisen. Eine mögliche Erklärung könnte sein, dass Nachwuchswis-
senschaftlerInnen im zunehmenden Wettbewerb zunächst eine Strategie der
Quantität verfolgen, die wiederum weniger Zeit lässt, sich auf qualitativ hochwer-
tige Veröffentlichungen zu konzentrieren. Einschränkend muss betont werden,
dass die Messung von Qualität über den SSCI ebenfalls mit Mängeln behaftet ist
(Hirschauer 2004, 2005, Gross/Jungbauer-Gans 2007) und eine fundierte Beur-
teilung der Publikationsqualität mit einem einzelnen Indikator kaum möglich ist. 



Auf der Basis der beschriebenen Rekrutierungsprozesse kann entgegen der von
Enders (2008) vermuteten Konzentration der Nachwuchsförderung auf einige
wenige Spitzenuniversitäten bisher eher eine gegenläufige Tendenz beobachtet
werden. In den letzten Jahren haben immer mehr Fakultäten erfolgreich wissen-
schaftlichen Nachwuchs ausgebildet und auf Professuren an andere Universitäten
platziert. Der Wechsel wird wieder besonders deutlich im Berufungsquartil 1992–
1997 – hier ist das soziale Kapital der Herkunftsfakultät der Nachwuchswissen-
schaftlerInnen deutlich geringer gewesen als in den Jahren zuvor; seitdem
scheint die Bedeutung der Herkunftsfakultät aber auch wieder leicht an Bedeu-
tung zu gewinnen. Eine klare Richtungstendenz für oder gegen eine vertikale Dif-
ferenzierung des akademischen Arbeitsmarktes in der BWL kann also nicht abge-
leitet werden.

Insgesamt bleibt festzuhalten, dass der Erfolg von Nachwuchswissenschaftlern
und -wissenschaftlerinnen signifikant von äußeren Rahmenbedingungen des Ar-
beitsmarktes beeinflusst wird. Die strukturellen Unregelmäßigkeiten der stellen-
mäßigen Entwicklungen auf dem akademischen Arbeitsmarkt scheinen von gro-
ßer Bedeutung für den Nachwuchs zu sein. Die empirischen Daten stützen daher
eher die deterministische Perspektive des Vacancy-Competition-Ansatzes (Sø-
rensen 1990), wonach die Schaffung von Vakanzen den Berufungserfolg be-
stimmt. Ein Kandidat oder eine Kandidatin kann zwar hervorragend qualifiziert
sein innerhalb der wissenschaftlichen Disziplin, aber aufgrund einer angespann-
ten Stellensituation keinen Erfolg haben. Dies kann wiederum große motivationa-
le Probleme bei den NachwuchswissenschaftlerInnen auslösen. Umgekehrt kön-
nen zahlreiche plötzlich auftretende Vakanzen dazu führen, dass nicht genügend
qualifizierte NachwuchswissenschaftlerInnen zur Verfügung stehen. Diese Stellen
werden möglicherweise mit weniger leistungsstarken Kandidaten und Kandi -
datinnen besetzt, was sich z. B. in dem höheren Durchschnittsalter und der nied-
rigeren Publikationsqualität vor der Berufung in den Jahren nach der Wieder -
vereinigung widerspiegelt. Insgesamt deuten die Ergebnisse darauf hin, dass die
Wirkungsweise von Reforminitiativen zur Förderung von Nachwuchswissen-
schaftlerInnen nur vor dem Hintergrund der Eigendynamik des Hochschulsys-
tems zu verstehen ist, die durch z. T. massive Kohorteneffekte die Berufung-
schancen von jungen WissenschaftlerInnen maßgeblich beeinflussen. Eine
langfristige angelegte Strukturplanung der fachwissenschaftlichen Vereinigungen
könnte vielleicht die schlimmsten Folgen derartiger Entwicklungen abmildern
(vgl. dazu auch Armingeon 1997, S. 113). Insgesamt wird deutlich, welchen zen-
tralen Stellenwert historische Zufälle wie die Wiedervereinigung oder die Phase
der Bildungsexpansion für die Berufungschancen von Nachwuchswissenschaftle-
rInnen haben können. 
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10 Berufungen im Spannungsfeld 
zwischen Exzellenz und Machbarem

Klaus Landfried
ehem. Präsident der Hochschulrektorenkonferenz 

10.1 Wie findet die Universität die richtige 
Balance …?

Schon die Wahl des Wortes Balance in der Frage signalisiert, dass es sich bei all
diesen Verfahren um eine Gratwanderung handelt. 

Der schwierigste „Grat” betrifft die Frage, ob und in welchem Umfang moderne
Universitäten, die schon von den Zahlen her (Finanzmittel, Studenten, Lehr- und
Verwaltungspersonal) mindestens mittelgroße Unternehmen sind, noch nach den
überlieferten akademischen Regeln einer „akademischen Selbstverwaltung” or-
ganisiert werden können, ja dürfen. Denn im Unterschied zu den winzigen Uni-
versitäten noch vor 100 Jahren beanspruchen sie, wenn staatlich getragen, viel
höhere Steuermittel als früher. Für deren sparsame Verwendung haben sie Re-
chenschaft abzulegen. Ob dies mit den vielen, bei ihren Beschlüssen anonym,
also ohne persönlich zurechenbare Verantwortung bleibenden Gremien der aka-
demischen Selbstverwaltung der herkömmlichen Art gelingen kann, bezweifle
ich. Man muss also hier über neue Regeln nachdenken, die die persönliche Ver-
antwortung von EntscheiderInnen erkennbar machen. 

Dies gilt auch bei Berufungsverfahren. Denn die Berufung von ProfessorInnen
gehört zu den schwierigsten und am längsten nachwirkenden Entscheidungen,
die in Hochschulen vorbereitet oder auch getroffen werden. Ich halte es hier mit
Wilhelm von Humboldt, der einst (sinngemäß) schrieb, man solle den Professo-
ren jegliche Freiheit geben zu forschen und zu lehren, was auch immer sie wis-
senschaftlich begründen könnten, nicht aber bei der Berufung neuer Professoren.
Die gehöre in die Hände derer, die kein persönliches Interesse in der Universität
hätten, also unabhängig seien. 

Mir ist bewusst, dass das an britischen Club-Traditionen orientierte Kooptations-
recht in deutschsprachigen Ländern (und einigen anderen), also das Recht der
Selbstergänzung der Fakultäten, von einigen Rechtsgelehrten als Teil des Grund-
rechts auf Wissenschaftsfreiheit interpretiert wird. Ich halte das weder für 
zwingend noch für sachlich sinnvoll. In den USA, in Großbritannien, in den Nie-
derlanden entscheiden von Abstimmungen und Wahlen der Professorenschaft
u n a b h ä n g i g e Dekane/Deans, Präsidenten oder kleine Boards über die Beru-
fungen. Natürlich werden auch dort die betroffenen Fakultäten und auch nicht di-
rekt beteiligte Fachvertreter sorgfältig konsultiert, aber sie entscheiden nicht. Ein
solches Verfahren hilft dabei zu vermeiden, dass, wie einst Wolfgang Frühwald,
damals Präsident der Deutschen Forschungsgemeinschaft (DFG), danach der
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Alexander von Humboldt-Stiftung, sagte, „aus Seilschaften Flaschenzüge wer-
den”.

Was die sinnvolle Zusammensetzung der ProfessorInnenschaft einer Hochschule
angeht, so gehört an den Anfang jeder neuen Universitäts-Strategie eine auf
rund 20 Jahre hin angelegte, strategische Personalplanung (die es dann jedes
Jahr an die personellen und finanziellen Entwicklungen anzupassen gilt) für die
Schwerpunkte in Lehre und Forschung. Eine solche Planung sollte nicht von vor-
handenen Strukturen wie Instituten oder traditionell benannten „Lehrkanzeln”
ausgehen, sondern die großen, vorhersehbaren Anforderungen aus wissen-
schaftlicher Entwicklung und Arbeitsmarkt im Auge haben. Eine gute Durch -
mischung der Fachbereiche/Departemente/Fakultäten auch hinsichtlich der 
Altersstruktur sollte selbstverständlich sein, damit nicht zu einem gegebenen
Zeitpunkt plötzlich ein Drittel oder Mehr der Fakultät in den Ruhestand geht. Das
heißt, nicht nur junge Leute zu berufen, sondern auch solche im mittleren Alter
(bis etwa 55 J. ist auch die Mobilitätsbereitschaft, d. h. die Bereitschaft „zu kom-
men”, noch einigermaßen glaubwürdig festzustellen). Ob ein(e) neu berufene(r)
Professor(in) „Exzellenz” in der Forschung entwickelt, lässt sich in der Regel erst
nach einigen Jahren sagen. Soweit eben möglich, sollte aber durch vom Beru-
fungsvortrag getrennte Probe-Lehrveranstaltungen und durch die Forderung
nach Vorlage eines didaktischen Konzeptes die Lehr-Kompetenz der Wissen-
schaftlerin/des Wissenschaftlers erkundet werden.

Solange in einigen Fächern der Anteil von Frauen auf Professuren unter ihrem
Anteil an den Promovierten liegt, sollte eine an letzterem Anteil orientierte Frau-
enquote verbindlich vorgeschrieben werden. Ausnahmen sind nur in solchen Ein-
zelfällen zulässig, bei denen es – bestätigt durch den „AK-Gleich”- nicht möglich
ist, eine geeignete Wissenschaftlerin zu gewinnen. Fächergruppen mit besonde-
rem Nachholbedarf sind u. a. die Medizin und ihre Teilfächer, die Physik, die Tech-
nikwissenschaften insgesamt, aber auch die Chemie und die Informatik. Israel
und einige andere Länder (in Europa z. B. Norwegen) zeigen, dass ein deutlich
höherer Frauenanteil in diesen Fächern möglich ist, wenn die Ausbildung des
Nachwuchses schon in diese Richtung organisiert wird.

10.2 Wie sollten die Universitäten bei der 
Suche … vorgehen?

Gerade weil nicht selten Bewerbungen auswärtiger WissenschaftlerInnen weni-
ger auf eine Berufung nach X zielen, sondern auf eine Verbesserung ihrer Situati-
on (Ausstattung wie persönliche Bezüge) an der „Heimat”-Universität, liegt ein
breites Kandidatenspektrum im Interesse einer Fakultät/Universität, die eine
gute Berufung anstrebt. Daher ist eine aktive (internationale!) Suche nach ge-
eigneten, also berufbaren WissenschaftlerInnen fast immer sinnvoll. An der ETH
wird in der Regel von der Hochschulleitung ein entsprechend besetzter „Suchaus-
schuss” eingesetzt, der frühzeitig nach geeigneten Personen Ausschau hält.
Diese können dann – schon lange vor der Ausschreibung der Professur – zu
Gastvorträgen und Diskussionen auch mit StudentInnen eingeladen werden. Da-
nach lässt sich klären, ob man die betreffende Person ermuntert, sich direkt zu
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bewerben, oder ihr eine – zunächst diskrete – Berücksichtigung im Laufe des 
Verfahrens in Aussicht stellt. Problematisch können hier die „Seilschaften” be-
stimmter Wissenschaftsschulen werden, obwohl diese auch in „normalen” Ver-
fahren (nur Bewerbung ohne aktive Suche) ihre „Karten spielen” werden. Ich
selbst habe mit der aktiven, aber informellen Suche eigentlich nur gute Erfahrun-
gen gemacht, da vor allem im Ausland tätige WissenschaftlerInnen auf diesem
Wege leichter gewonnen werden können. Es ist auch ganz offensichtlich, dass
mit diesem Verfahren, wenn richtig angewandt, auch die Gewinnung von Frauen
für die Professur erleichtert wird.

10.3 Wodurch kann die Attraktivität der 
Universität als Arbeitgeberin gesteigert 
werden …?

Alle Befragungen von deutschsprachigen Nachwuchs-WissenschaftlerInnen im
Ausland nach den Gründen, aus denen sie eine Rückkehr an deutschsprachige
Universitäten erwägen oder mit Skepsis ansehen, zeigen, dass es vor allem die
Arbeitsbedingungen im Fach sind, die Arbeitsatmosphäre eingeschlossen, die für
die Entscheidung zu einer Bewerbung (oder Nominierung) den Ausschlag geben.
Die im Vergleich zu Universitäten in den Niederlanden, in den USA oder in Kana-
da, aber auch in skandinavischen Ländern viel rigidere „Standes”-Hierarchie in
vielen (nicht allen) deutschsprachigen Universitäten mit daraus resultierenden
Abhängigkeitsverhältnissen bei der Verfolgung von Forschungsprojekten, aber
auch in der Organisation der Lehre wird immer wieder kritisiert. Hier könnten die
deutschsprachigen Universitäten durch eine viel stärkere Teamorientierung und
Dehierarchisierung viel für sich erreichen. Die für deutsche „Ordinarien” oft so
wichtige Frage, wie viele MitarbeiterInnen ihnen „zur Verfügung” stehen – etwas,
das in den USA kaum vorstellbar wäre – spielt für diesen international sozialisier-
ten wissenschaftlichen Nachwuchs keine Rolle mehr. 

Stattdessen erwarten sie eine Personalentwicklung, die den Namen verdient,
klare Karriere-Perspektiven auch für den von ihnen dann zu betreuenden Nach-
wuchs, gute Schulen für die Kinder, vorher entsprechende Kindergärten auf dem
Campus und ein kulturelles Umfeld, das ein „gutes Leben” ermöglicht. Natürlich
wird auch Unterstützung bei der Jobsuche des jeweiligen Lebenspartners/Partne-
rin und bei der Wohnungssuche erwartet. Und im Falle eines Berufungsverfah-
rens eine Atmosphäre des Willkommenseins, die sich an vielen kleineren Gesten
festmachen lässt. Besonders gern angenommen werden Faculty-Clubs und ande-
re das Gespräch fördernde Begegnungsmöglichkeiten auf dem Campus oder in
dessen unmittelbarer Nähe.

Die Gehaltsfrage ist wichtig, steht aber meist nicht im Vordergrund. Eher schon
die Frage nach der Absicherung im Alter und ob die im Dienst (hier wie dort) 
erworbenen Pensionsansprüche bei einem Wechsel „mitgenommen” werden 
können. Ist dies nicht der Fall, wird es schwer, international gute Köpfe zu gewin-
nen.
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Zur Attraktivität einer Universität als Arbeitgeber gehört auch eine erkennbare
Bemühung um Minimierung des im Alltag von der Uni-Verwaltung ausgelösten
Bürokratie-Aufwandes. Und nicht zuletzt die Verlässlichkeit gegebener Zusagen.
So etwas spricht sich überall in Windeseile positiv herum. Im Gegenzug sollten
die Universitäten durch klare, auch sanktionierte Terminsetzungen bei Beru-
fungsverhandlungen (keinesfalls über 3 Monate!) auch die BewerberInnen und
KandidatInnen zu mehr Selbstdisziplin motivieren. 

10.4 Wie soll die Betreuung der KandidatInnen 
… während des Verfahrens gestaltet werden?

Unter 10.3. habe ich bereits die Atmosphäre des Willkommenseins erwähnt. Kandi-
datInnen sollten vorher genau wissen, wo die Begegnung stattfindet und wie man
dorthin gelangt. Eine von der Fakultät/Fachbereich hierfür speziell vorbereitete Per-
son sollte die KandidatInnen empfangen und in den Besprechungsraum begleiten.
Dort sollte der Vorsitzende des Ausschusses die Kandidatin/den Kandidaten per-
sönlich mit Handschlag begrüßen und dann erst sich selbst, danach die Mitglieder
des Ausschusses mit Namen und Funktion vorstellen. Dass den KandidatInnen Kaf-
fee/Tee/Wasser angeboten wird, sollte selbstverständlicher Teil eines zivilisierten
Verfahrens sein. (Leider habe ich bei Verfahren auch in jüngster Zeit hier schon
sehr negative Beobachtungen gemacht, die alle den Eindruck vermittelten, als
seien dem Ausschuss Vorstellung, KandidatIn und die ganze Prozedur nur lästig.) 

Der Besuch von Büros, Labors bzw. Bibliotheken und anderen Informationszen-
tren sollte den KandidatInnen bei informellen Besuchen einige Zeit vor dem Vor-
stellungsgespräch/Hearing (mit Berufungsvortrag) ermöglicht werden, ohne
einen Zusammenhang mit einem Berufungsverfahren erkennen zu lassen. Ganz
zentral ist es, dem Ausschuss und den KandidatInnen für ihre Vorstellung und für
ihren Vortrag ebenso für die nachfolgende Diskussion im größeren Kreis wie auch
danach innerhalb des Ausschusses genügend Z e i t einzuräumen, und zwar für
alle KandidatInnen gleich. (10 Min Vorstellung, 20 Min Vortrag, 10–15 Min Dis-
kussion im größeren Kreis, 20–30 Min im Ausschuss, danach 10 Min „Puffer”
können als Minimum angenommen werden.) Werden den KandidatInnen von Mit-
gliedern aus dem Ausschuss keine oder nur belanglose Fragen gestellt, ist der
Ausschuss fehlbesetzt.

Nach Abschluss der Berufungsvorträge, nach dem Halten von Probelehrveran-
staltungen (siehe oben unter 10.1), nach Beschlussfassung des über den Beru-
fungs-V o r s c h l a g entscheidenden Gremiums und nach der Entscheidung über
den Berufungsvorschlag durch das hierfür zuständige Organ sollten alle Kandida-
tInnen, die zum Vortrag/Hearing eingeladen waren, über den Beschluss zeitnah
so informiert werden, dass diejenigen, die einen Listenplatz erhalten, hierüber,
die anderen über den Abschluss des Verfahrens Kenntnis erhalten. Dass nach der
Entscheidung über die Erteilung des Rufes (und über die Reihung auf der Beru-
fungsliste) manche KandidatInnen noch Monate im Unklaren gelassen werden,
ist ein Zeichen für verwahrloste Sitten an der betreffenden Hochschule. Die Tat-
sache, dass ich dies hier erwähne, zeigt, dass solche Fälle leider manchmal vor-
kommen.
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Ist der Ruf erteilt und angenommen, sollte die Universität nach dem bewährten
Vorbild z. B. der Universität Bremen ein Coaching/Mentoring durch schon länger
berufene KollegInnen organisieren, um den neu Angelangten eine zügige Inte-
gration in die Hochschule zu erleichtern. Ich habe selbst, als ich 33-jährig beru-
fen worden war, an meiner Universität ein solches (damals nicht institutionali-
siertes) Mentoring durch drei fachfremde Kollegen erfahren und war stets
dankbar dafür.
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11 Berufungen im Spannungsfeld von 
Exzellenz und Machbarem. Was können 
bzw. sollen Berufungsverfahren leisten?

Karlheinz Töchterle
Universität Innsbruck

11.1 Vorbemerkung

Die Sichtbarkeit einer Universität auf internationaler Ebene ist wichtig, um aktiv
an der Generierung von neuen Erkenntnissen teilzuhaben. Nur da, wo man mit
an der Spitze der Wissensproduktion steht, kann im eigentlichen Sinn von exzel-
lenter Forschung gesprochen werden. Zudem basiert der Wohlstand unseres Sys-
tems auf den Erkenntnissen aus der Forschung, die ihren Niederschlag in gut
ausgebildeten Menschen und der Innovationskraft von Unternehmen finden. Der
Anspruch von Universitäten liegt daher darin, Forschungsstärke im Rahmen ihrer
Institution zu fördern und gewonnene Erkenntnisse in die Bildung und Ausbil-
dung der Studierenden sowie die Gesellschaft einfließen zu lassen. Die Studie-
renden erhalten hierbei eine methodisch geprägte Ausbildung, die nach Ab-
schluss des Studiums in der Regel ein breites Betätigungsfeld zulässt.

Die Qualität der oben genannten Leistungen ist jedoch maßgeblich von den aus-
führenden Personen abhängig. 

Das angestrebte hohe Niveau der Hochschulbildung im europäischen Raum, mit
dem Ziel, im globalen Kontext sichtbarer und wettbewerbsfähiger zu werden,
führt zu einer deutlichen Verschärfung des Wettbewerbs um die motiviertesten
und besten Köpfe. Allein schon die zusätzlichen Budgetflüsse, die im Rahmen der
deutschen Exzellenzinitiative1 an Universitäten fließen, erlaubt es diesen, zu be-
rufenden Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern bessere Rahmenbedingun-
gen zu bieten. Dies ist auch bei Berufungsverhandlungen spürbar. 

11.2 Erwartungen an Berufungsverfahren

Exzellenz2 ist in der Regel an einzelne Personen gebunden, die sich unter be-
stimmten Bedingungen für eine Institution gewinnen lassen. Das bedeutet, dass

1 Im Rahmen der deutschen Exzellenzinitiative werden den Universitäten im Zeitraum von
2005 bis 2011 in einem kompetitiven Verfahren 1,9 Milliarden Euro über das reguläre
Budget hinaus zur Förderung der Spitzenforschung zur Verfügung gestellt.

2 In dem hier verwendeten Wortgebrauch wird nicht automatisch „nur” Forschungsexzel-
lenz verstanden. In Abhängigkeit des jeweiligen Fachprofils bzw. der gewünschten Ent-
wicklungsrichtung, insbesondere aber unter dem an einer Universität wesentlichen und
daher unabdingbaren Aspekt forschungsgeleiteter Lehre, muss Exzellenz auch lehrbezo-
gen verstanden werden. Exzellenz bedeutet im Kontext dieses Beitrags immer ein hohes
Maß an internationaler Anerkennung im jeweiligen Wirkungsbereich. 
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Rahmenbedingungen wie wissenschaftliches Umfeld, Raum- und personelle Aus-
stattung sowie Gehalt eine sehr wesentliche Rolle spielen. Doch über den mone-
tären Faktor hinaus ist es entscheidend, wie eine Universität ihre Suche nach den
besten Köpfen gestaltet (und im Weiteren: wie sie die Personen, die sie für ihre
wissenschaftliche Arbeit gewinnt, schlussendlich betreut). Es ist daher unum-
gänglich, die Aufmerksamkeit der Institution verstärkt den Prozessen des Su-
chens zuzuwenden. Eine Universität, die weiterhin international wahrgenommen
werden will, muss Verfahrensbedingungen schaffen, die mit einer hohen Wahr-
scheinlichkeit gewährleisten, dass die für sie beste Person gefunden und gewon-
nen wird. 

Hierbei gilt zu bedenken: Professorinnen und Professoren sind Führungsper -
sonen. Im Rahmen ihrer Forschungs- und Lehrtätigkeit führen sie nicht nur wis-
senschaftliche Teams, sondern ihnen obliegt auch die Ausbildung des wissen-
schaftlichen Nachwuchses. Für eine Universität bedeutet eine Berufung mitunter
eine Bindung von Ressourcen auf Jahrzehnte hinaus. Im Gegenzug hat ein 
Lehrstuhlinhaber bzw. eine Lehrstuhlinhaberin durch die Wirkung seiner/ihrer
Persönlichkeit maßgeblichen Anteil an der Prägung des entsprechenden Fachs,
des Instituts und der Fakultät sowie des jeweiligen Studiengangs und der (inter-
nationalen) Vernetzung mit der scientific community. Lehrstuhlinhaber und Lehr-
stuhlinhaberinnen prägen somit Profil und Ausrichtung der Universität maßgeb-
lich. Von Berufungsverfahren muss daher erwartet werden, dass sie trotz des
vorgegebenen gesetzlichen, budgetären und universitätskulturellen Rahmens die
besten Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler an die Institution binden. Doch
können das die bestehenden Berufungsverfahren in der sich verschärfenden
Konkurrenz um die „besten Köpfe” tatsächlich leisten? Sind die derzeitigen Ver-
fahren geeignet und flexibel genug?

11.3 Berufungsverfahren im Fokus 
(am Beispiel der Universität Innsbruck)

Um die österreichischen Universitäten bei Beantwortung dieser Fragen zu unter-
stützen, hat die AQA im Herbst 2008 einen Prozess initiiert, an dem zehn öster-
reichische Universitäten, unter Beiziehung externer Expertise aus der Schweiz
und Deutschland, beteiligt waren. Ergebnis dieses Prozesses sind Empfehlungen
zur Weiterentwicklung der Berufungsverfahren, die im Dezember 2010 veröffent-
licht werden. Im Zuge der Erarbeitung dieser Empfehlungen wurden die Verfah-
ren der Universität Innsbruck von den Beteiligten als vorbildlich bewertet. Her-
vorzuheben sind:
– Transparente Darstellung des gesamten Verfahrens 

Alle administrativen Verfahrensschritte sind auf der Homepage der Stabsstel-
le für Berufungen dargestellt: Bewerberinnen und Bewerber können einzelne
Verfahrensschritte und allgemeine Informationen zum Verfahren abrufen. Für
universitätsinterne Beteiligte sind die Verfahrensschritte mit Formularen und
Musterdokumenten hinterlegt. Verfahrensbeteiligte werden zum einen via
Mail über erledigte Phasen informiert und können zum anderen den aktuellen
Stand aktiv über die „Informationsplattform Berufungsverfahren” im Intranet
abrufen. 
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– Klare Zuordnung von Verantwortlichkeiten
In jeder Phase des Verfahrens und bei jedem Ablaufschritt werden Ansprech-
personen und Verantwortlichkeiten genannt.

– Einbettung der Professur in strategische Rahmenüberlegungen der Beteiligten
Vor Freigabe einer Stelle wird die Dekanin/der Dekan ersucht, ein Stellenpro-
fil in Abstimmung mit dem Fakultätsrat zu erstellen. Das Stellenprofil gibt
Auskunft über Einordnung der Professur in Fakultät und Institut in strategi-
scher sowie fachlicher Hinsicht und macht Aussagen über das gewünschte
Profil der Professur im Hinblick auf Fachgebiet, Forschung, Lehre und Ent-
wicklungsperspektive.

– Hilfestellungen zur Handhabung der wesentlichsten Verfahrensphasen
Neben den verbindlichen Senatsrichtlinien zur Durchführung von Berufungs-
verfahren3, der transparenten elektronischen Darstellung des Verfahrens
(unter Einschluss von Musterformularen und -texten) hat das Rektorat Emp-
fehlungen4 veröffentlicht, die den Verfahrensbeteiligten bei der Durchführung
der einzelnen Verfahrensschritte Hilfe bieten. So werden zu den wichtigsten
Phasen des Verfahrens formale und qualitätsprägende Überlegungen erörtert. 

– Fokus auf Potenzial und Nachwuchskräfte
Die Empfehlungen des Rektorats an der Universität Innsbruck legen den Be-
rufungskommissionen nahe, sich Klarheit darüber zu verschaffen, ob vor
allem „Erfahrung” gesucht wird oder „methodische Kompetenz”. Es wird den
Berufungskommissionen explizit empfohlen, Qualität altersadäquat festzule-
gen und zu definieren, welche Erwartungen an Bewerberinnen und Bewerber
gestellt werden, indem festgelegt wird, was eine gute Leistung für eine For-
scherin oder einen Forscher in einem bestimmten Zeitraum nach der Promo -
tion darstellt (unter Berücksichtigung von Betreuungsverpflichtungen oder
Behinderungen wie Krankheit oder Unfall). Dies vor allem im Hinblick auf zu
erwartende und bereits vorliegende Leistungen sowie auf Facheinschlägigkeit
und methodische Kompetenz. 

Formalismen, Transparenz, Hilfestellungen und die bewusste Suche nach Poten-
zialen sind allerdings nur so gut, wie sie gelebt werden. Schließlich kommt es auf
die tatsächliche Handhabung der einzelnen Verfahrensschritte an, auf die Profes-
sionalität und Umsicht der involvierten Personen und in weiterer Folge auch auf
die Flexibilität und Dauer der Verfahren. 

Dementsprechend ist es ein Anliegen des Rektorats, interne kritische Stimmen
ernst zu nehmen. So deuten einzelne Rückmeldungen aus den Fakultäten darauf
hin, dass der Verfahrensablauf zu detailliert und starr konzipiert sei und da und
dort zu wenig allgemeine Erkenntnisse der Personalauswahl zum Tragen kämen,
da die auswählenden Personen ausschließlich Expertinnen und Experten der je-
weiligen Fachgebiete seien. Um Validität und Relevanz des Verbesserungsbedar-
fes der Berufungsverfahren zu erheben, wird im Zuge einer laufenden Qualitäts-
entwicklung die tatsächliche Handhabung und Ausgestaltung der einzelnen

3 Zu finden unter: http://www.uibk.ac.at/fakten/leitung/senat/dokumente/richtlinien/
rl_berufungsverfahren_2009-11-26.pdf

4 Zu finden unter: http://www.uibk.ac.at/info-berufungsverfahren/downloads/empfehlun
gen-endgueltige-version-2009-12-15.pdf



86

Karlheinz Töchterle

Verfahrensschritte bei Beteiligten erhoben. Anschließend wird eine Arbeitsgruppe
eingesetzt, um basierend auf diesen Rückmeldungen konkrete Verbesserungs-
vorschläge zu erarbeiten. Der Erfolg dieses Vorgehens wird nicht zuletzt von der
Zusammensetzung der Arbeitsgruppe abhängen, die aufgrund der Breite des Be-
rufungsverfahrens bewusst vielfältig und in Bezug auf ihre Größe entscheidungs-
fähig gestaltet sein wird. 

Durch diesen Entwicklungsprozess hofft die Universität Innsbruck ihre Verfahren
soweit zu verbessern, dass sie trotz der finanziellen Situation dem Wettbewerbs-
druck bestmöglich standhalten und auch weiterhin die für sie besten Wissen-
schaftlerInnen an die Universität bringen und halten kann. Schlussendlich wer-
den jedoch auch verbesserte Verfahren nur so gut sein, wie die beteiligten
Personen es aufgrund ihres Engagements und ihrer (Lern-)Fähigkeiten zulassen.

11.4 Resümee

Um Exzellenz zu gewinnen, müssen die Verfahren jedenfalls professionell, trans-
parent, flexibel, in angemessener Zeit – selbstredend genderfair – und in wert-
schätzendem Umgang mit den Bewerbern ablaufen.

Man kann hierbei davon ausgehen, dass die in einem solchen Prozess als beste
definierte Person zugleich auch die „richtige” Person ist: richtig für die gewünsch-
te Entwicklung des Faches und richtig für die gewünschte Entwicklung und Moti-
vation der vorhandenen Potenziale. Und schließlich: wenn die richtige Person ge-
funden wird, ist die gesunde Basis dafür geschaffen, Exzellenz aufzubauen bzw.
zu halten. Dies sollten Berufungsverfahren und darin involvierte Personen jeden-
falls leisten können.
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Mit der Rekrutierung wissenschaftlichen Personals und insbesondere mit der Be-
rufung von Professorinnen und Professoren trifft die Universität eine wichtige
profilbildende Entscheidung, die wesentliche Ressourcen der Universität bindet
und Auswirkungen für die Zukunft hat.

Zur Berufung von Professorinnen und Professoren regelt das Universitätsgesetz
die wesentlichen Eckpunkte, insbesondere hinsichtlich der Verteilung der Kompe-
tenzen und der Abläufe des Verfahrens. Innerhalb dieses vorgegebenen Rah-
mens haben die österreichischen Universitäten unterschiedliche Wege der kon-
kreten Ausgestaltung der Verfahren und die Vorgangsweise gewählt, die für sie
am besten geeigneten Personen zu gewinnen.

In einem durch das Bundesministerium für Wissenschaft und Forschung fi nan -
zier ten Projekt hat sich die AQA gemeinsam mit zehn österreichischen öf -
fent lichen Universitäten und zahlreichen Expertinnen und Experten aus dem
deutschsprachigen Raum den unterschiedlichen Ansätzen zur Gestaltung von Be-
rufungsverfahren gewidmet und in einem eineinhalbjährigen Prozess Empfehlun-
gen zur Gestaltung der Berufungsverfahren1 erarbeitet. 

Zielsetzung der Empfehlungen ist es, den Universitäten eine Orientierungshilfe
bei der Gestaltung der Berufungsverfahren zu ermöglichen, insbesondere hin-
sichtlich
– der Förderung der Gleichstellung der Geschlechter
– der Verbesserung der Transparenz und der Dokumentation der Verfahren
– der Verkürzung der Dauer der Verfahren
– der Klärung der Kompetenzen und Zuständigkeiten sowie
– der (Weiter-)Entwicklung des (universitätsinternen) Regelwerkes.

Der Erfahrungsaustausch zu den Workshops2 zeigte wiederholt, dass für viele
Herausforderungen im Verfahren mehrere Lösungsmöglichkeiten denkbar und
auch gangbar sind. Letztlich hängen einige Aspekte der Ausgestaltung der Ver-

89

1 Qualitätsentwicklung des Berufungsmanagements an österreichischen Universitäten,
hrsg. Österreichische Qualitätssicherungsagentur, Wien, Dezember 2010. 

2 Vier thematische Workshops zu den Schlüsselprozessen Ausschreibung/BewerberInnen-
suche, Festlegung und Begutachtung der Qualifikationskriterien, Durchführung der Beru-
fungsverfahren und hausintere Evaluierung im Zeitraum Frühjahr 2009 bis Sommer
2010.
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fahren auch mit Rahmenbedingungen der einzelnen Universitäten (z. B. fachliche
Ausrichtung, Größe der Universität, regionale Lage) zusammen. Zahlreiche Bei-
spiele guter Praxis konnten gesammelt und die Empfehlungen weitgehend kon-
sensual formuliert werden. Die folgenden Ausführungen basieren auf diesen ge-
meinsam entwickelten Empfehlungen, greifen aber auch Vorschläge auf, die im
Rahmen von individuellen Beratungsgesprächen3 an den Universitäten einge-
bracht wurden. 

12.1 Umgang mit Bewerberinnen und Bewerbern

Der wertschätzende Umgang mit Bewerberinnen und Bewerbern ist ein Kern-
punkt, nicht selten aber ein Schwachpunkt. Er soll sich in der direkten Kommuni-
kation mit den Kandidatinnen und Kandidaten und in der Gestaltung vieler 
Verfahrensschritte niederschlagen. Die Vorgaben der Universität, wie der wert-
schätzende Umgang zu gestalten ist (z. B. Fairness, Nicht-Diskrimierung), sollen
in einem Code of Conduct festgehalten werden.

Es erscheint selbstverständlich, ist aber nicht durchgehend Usus, dass Bewerbe-
rinnen und Bewerber über den Stand des Verfahrens informiert werden. Dieser
Aspekt hat insbesondere vor dem Hintergrund der mitunter langen Dauer der Be-
rufungsverfahren Bedeutung. Die Bekanntgabe der Informationen, die die jewei-
lige Person betreffen, sollen nicht als Holschuld, sondern als Bringschuld der Uni-
versität gehandhabt werden. Selbstverständlich gilt es hierbei Geheimhaltungs-
und Datenschutzverpflichtungen zu berücksichtigen. 

Der respektvolle Umgang wird auch unterstützt durch die rasche Beantwortung
von Anfragen, die möglichst frühe Bekanntgabe von Hearingterminen4 und die
möglichst weitgehende Reduktion der Kontaktstellen an der Universität für Be-
werberinnen und Bewerber5.

Die Gestaltung der Präsentationen wird an den Universitäten sehr unterschiedlich
gehandhabt und reicht von zwei bis dreistündigen Vorträgen bis zu einem „Tag
des Kennenlernens“, der einen intensiveren Kontakt mit zukünftigen Kolleginnen
und Kollegen oder Studierenden ermöglicht. Unabhängig von der gewählten Aus-
gestaltung sollte eine Betreuung der Bewerberinnen und Bewerber vor Ort zum
Zeitpunkt der Präsentation durch eine Person vorgesehen werden.

3 Im Zuge des Projektes konnten die Universitäten individuelle Beratungsgespräche mit
externen Expertinnen und Experten vor Ort in Anspruch nehmen. 

4 Gelegentlich werden die Termine für die Präsentation bereits zur ersten Sitzung der Be-
rufungskommission festgelegt.

5 Siehe dazu auch: Verfahrenskoordination und Kontakt mit Bewerberinnen und Bewer-
bern.
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12.2 Aktive Bewerberinnen- und Bewerbersuche

Zur aktiven Bewerberinnen- und Bewerbersuche liegen an den Universitäten be-
reits zahlreiche – vorwiegend positive – Erfahrungen vor. Zielsetzung ist die plan-
volle, systematische, transparente Suche nach qualifizierten Bewerberinnen und
Bewerbern. In Berufungsverfahren, in denen ein geringer Anteil an Bewerbungen
durch Frauen zu erwarten ist, kann sie auch ein Mittel sein, die Erfüllung des
Frauenfördergebotes6 zu unterstützen. Es muss hierbei jedenfalls vermieden
werden, falsche Erwartungen zu wecken; Zielsetzung der aktiven Ansprache darf
nur sein, auf die Stellenausschreibung hinzuweisen.

Die Forderung nach Transparenz der Berufungsverfahren gilt für alle an den Uni-
versitäten durchgeführten Verfahren. Bei der aktiven Suche ist die Transparenz
jedoch besonders zu berücksichtigen und kann beispielsweise durch die Doku-
mentation der Suche und Kontaktnahme und eine Diskussion der Auswahl der
anzusprechenden Personen unterstützt werden. Auch ist es wesentlich, dass die
aktive Suche koordiniert erfolgt und nach Möglichkeit im Verantwortungsbereich
der Berufungskommission angesiedelt ist. Vorschläge zu anzusprechenden Per-
sonen, die aus den Fakultäten und Instituten eingebracht werden, unterstützen
das Suchverfahren. Bewerberinnen und Bewerber, die sich als Ergebnis der akti-
ven Suche auf die ausgeschriebene Stelle bewerben, müssen sich jedenfalls im
Sinne der Gleichbehandlung aller Bewerberinnen und Bewerber und der Transpa-
renz dem gesamten Verfahren unterziehen.

12.3 Zusammensetzung und Aufgaben der 
Berufungskommission

Die Tätigkeit der Berufungskommission ist eine verantwortungsvolle und aufwän-
dige Aufgabe. Die Mitglieder der Kommission und insbesondere der Vorsitz kön-
nen die Gestaltung der Verfahren vor allem hinsichtlich der Zielsetzungen der
Transparenz der Verfahren, der Gleichstellung der Geschlechter, der Gleichbe-
handlung aller Bewerberinnen und Bewerber und der Verkürzung der Verfahrens-
dauer wesentlich mitbestimmen bzw. prägen.

Daher spielt die Zusammensetzung der Kommission eine zentrale Rolle im Ver-
fahren. Um eine fachliche und organisatorische Distanz zum Verfahren zu ermög-
lichen, zusätzliche externe Expertise in das Verfahren einzubringen und Befan-
genheiten zu reduzieren, soll die Berufungskommission auch fachferne sowie
(universitäts-)externe Mitglieder umfassen. Die Stelleninhaberin bzw. der Stel-
leninhaber soll im Nachbesetzungsverfahren nicht tätig werden. Auch die gleich-
zeitige Tätigkeit als Mitglied der Berufungskommission und als Gutachterin bzw.
Gutachter ist zu vermeiden, um die Erstellung der Gutachten einerseits und die
Beschlussfassung andererseits getrennt zu halten. Die Zahl der Vertreterinnen
und Vertreter des Arbeitskreises für Gleichbehandlungsfragen sowie der Studie-

6 § 41 UG



renden soll jeweils auf zwei erhöht werden.7 Die Zusammensetzung der Kommis-
sion soll während des gesamten Verfahrens möglichst nicht geändert werden.

Zur Beteiligung von Frauen als Mitglieder der Berufungskommission ist anzumer-
ken, dass das Gesetz die Erreichung eines ausgewogenen Geschlechterverhält-
nisses in allen universitären Arbeitsbereichen vorsieht.8 Diese Zielsetzung ist im
Sinne der Gleichstellung in Berufungsverfahren zu begrüßen. Sie stellt allerdings
Professorinnen gelegentlich vor eine große zusätzliche Belastung, nämlich in Fä-
chern mit einem geringen Frauenanteil bei Professuren.

12.4 Bewusstseinsbildung für die Gleichstellung
von Frauen und Männern

Die Universitäten müssen dafür Sorge tragen und entsprechende Maßnahmen
setzen, dass die Gleichstellung von Frauen und Männern keine theoretische Ziel-
setzung bleibt. Frauenförderung darf nicht auf den Gleichstellungssatz in Aus-
schreibungen reduziert werden und soll auch nicht mit anderen Zielsetzungen
vermischt werden („Bei gleicher Qualifikation werden Frauen und Menschen mit
Behinderungen bevorzugt aufgenommen”).

Vielmehr sollen die Universitäten in ihren Frauenförderungsplänen und allfälligen
Richtlinien zu Berufungsverfahren konkrete Vorgaben zur Förderung von Frauen
machen. So können beispielsweise Anhörungsrechte des Arbeitskreises für
Gleichbehandlungsfragen (AKGL) und eine stärkere Einbindung des AKGL in das
gesamte Berufungsverfahren festgelegt und ein ausgewogenes Geschlechterver-
hältnis bei der Auswahl der Gutachterinnen und Gutachter vorgegeben werden.

12.5 Förderung der Transparenz der Verfahren

Im Zusammenhang mit der Gleichbehandlung aller Bewerberinnen und Bewerber
und auch der Gleichstellung der Geschlechter ist es insbesondere notwendig, die
Verfahren transparenter zu gestalten. 

So sollen alle Entscheidungen im Verfahren ausführlich begründet und dokumen-
tiert (z. B. schriftliche Protokolle der Berufungskommission) werden. Den Ent-
scheidungen dürfen ausschließlich die zu Beginn des Verfahrens festgelegten
Qualifikationskriterien (das Gesetz spricht von Ausschreibungskriterien9) zugrun-
de gelegt werden, und diese dürfen während des gesamten Verfahrens nicht ver-
ändert werden.

Barbara Birke
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7 Die Auswirkungen auf die Zusammensetzung der Berufungskommission, die laut § 98
Abs 4 UG zu mehr als der Hälfte aus Universitätsprofessorinnen und -professoren beste-
hen soll, sind zu berücksichtigen.

8 § 41 UG
9 § 98 Abs 5 UG



Ein wichtiges Instrument zur Förderung und Sicherstellung der Transparenz der
Verfahren stellen Berufungshandbücher dar. Diese sollen die Ausgestaltung der
Berufungsverfahren festlegen und die entsprechenden Satzungsteile, Richtlinien
oder auch relevante Ausschnitte des Frauenförderungsplanes beinhalten. 

12.6 Verkürzung der Verfahrensdauer 

Nicht selten haben die Universitäten, auch aus Deutschland und der Schweiz,
von Berufungsverfahren berichtet, deren Dauer deutlich über ein Jahr hinaus-
geht. Besonders die begehrtesten Wissenschafterinnen und Wissenschafter 
können aber in einem sehr langen Verfahren das Interesse an der Professur ver-
lieren. Die Universitäten haben sich daher darauf geeinigt, dass ein Berufungs-
verfahren möglichst nicht länger als ein Jahr dauern soll. Um diese Zielsetzung
zu erreichen, soll die Berufungskommission möglichst früh eingesetzt werden
und einen Zeitplan erstellen. Eine aktive Suche soll parallel zur Ausschreibung
erfolgen und nicht erst dann, wenn keine oder nur wenige interessante Bewer-
bungen vorliegen. Die Erstellung von Gutachten kann zeitlich befristet werden
und Mustervorlagen für die Gutachten können unterstützend dahin wirken, dass
diese Fristen eingehalten werden und auch den Mitgliedern der Berufungskom-
mission eine bessere Vergleichbarkeit der Gutachten ermöglicht wird.

12.7 Verfahrenskoordination und Kontakt mit 
Bewerberinnen und Bewerbern 

In die Berufungsverfahren sind viele Organe eingebunden (z. B. Rektorat, Senat,
Berufungskommission, Arbeitskreise für Gleichbehandlungsfragen). Um Rei-
bungsverluste und lange Kommunikationswege zu vermeiden, soll das Verfahren
durch eine Stelle zentral koordiniert und begleitet werden. Insbesondere an klei-
neren Universitäten ist es nicht erforderlich, hierfür eine eigene Stelle einzurich-
ten. Die Universitäten sollen aber dafür Sorge tragen, dass die Funktion der Ko-
ordination erfüllt wird. Auch für den Kontakt mit Bewerberinnen und Bewerbern
soll es nur eine zentrale Service- bzw. Anlaufstelle geben. In Deutschland und
der Schweiz hat sich hierfür die Funktion des bzw. der „Berufungsbeauftragten”
bewährt. Die Ausgestaltung wird unterschiedlich gehandhabt, vor allem hinsicht-
lich der inhaltlichen Beteiligung am Verfahren. Empfohlen wurde jedoch regelmä-
ßig, dass die Stelle im Verantwortungsbereich des Rektorates angesiedelt sein
soll.

12.8 Evaluierung der Verfahren

Auch die Evaluierung der Verfahren kann im Aufgabenbereich des bzw. der Beru-
fungsbeauftragten liegen, aber auch bei jeder anderen Stelle, die dem Funktions-
bereich des Rektors bzw. der Rektorin zugeordnet ist. Die Evaluierung dient in
erster Linie dazu, die Einhaltung der gesetzlichen und der inneruniversitären Vor-
gaben zu überprüfen. Die Wirksamkeit der Evaluierungen setzt jedoch voraus,
dass allfällig festgestellte Regelwidrigkeiten auch zu Folgen führen.
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Die vorgestellten Empfehlungen sind keinesfalls als verbindliche Richtlinien anzu-
sehen. Sie drücken ein gemeinsames Qualitätsverständnis der Projektgruppe
aus. Sie sollen den Universitäten Anregungen bieten, wie das Berufungsverfah-
ren vor dem Hintergrund der eigenen Universität weiterentwickelt werden kann.
Die Formulierung mancher Empfehlungen („muss”) soll jedoch auf die Dringlich-
keit der Umsetzung mancher Maßnahmen hinweisen.

Barbara Birke
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13 Diversity-orientierte Personalent-
wicklung an der Medizinischen 
Universität Wien 

Katharina Mallich und Karin Gutiérrez-Lobos
Medizinische Universität Wien

Führungskräfteentwicklung, Internationalisierung, Nachfolgeplanung, Change
Management, Strategieorientierung und Diversity Management zählen, Becker
(2007) zufolge, zu den am häufigsten genannten Schwerpunkten künftiger He-
rausforderungen der Personalentwicklung. Der vorliegende Beitrag beschäftigt
sich mit dem Themenbereich „Diversity” und beschreibt, welche Ansätze von Di-
versity Management an der Medizinischen Universität Wien bestehen.

13.1 Die „Vielfalt” von Diversity 

Krell (2008) zufolge, sind die in der Personalforschung am häufigsten untersuch-
ten „Diversity-Aspekte” Geschlecht, Herkunft und Alter. Loden und Rosener
(1991) beschreiben Diversity mittels vier Kategorien, die sich auf die Persönlich-
keit (z. B. Interaktionsstil, Verhaltensstil), eine innere (unveränderliche) Dimen-
sion (z. B. Alter, Herkunft), eine äußere Dimension (z. B. Religion, Familienstand)
und eine organisationale Dimension (z. B. Zugehörigkeit zu einer Organisation/
Abteilung) beziehen (vgl. Abbildung 1). Sie heben dabei insbesondere Unter-
schiede zwischen Personengruppen hervor, anders als Thomas (1996), welcher
Unterschiede und Gemeinsamkeiten bei der Beschreibung von Personen betont.
Er geht davon aus, dass sich Menschen hinsichtlich eines Aspekts (z. B. Ge-
schlecht) unterscheiden und dennoch anderen Gruppen (wie Berufsgruppen) zu-
gehörig sein können. In diesem Sinne ist festzuhalten: „Diversity should be un-
derstood as the varied perspectives and approaches to work that members of
different identity groups bring.” (Thomas & Ely, 1996, S. 2)
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Abb. 1: Dimensionen von Diversity nach Loden und Rosener (1991)

13.2 Umsetzung von Diversity Management

Diversity Management soll dazu beitragen, die Vielfalt in Organisationen wahrzu-
nehmen und zu nutzen. Unterschiedlichkeit bzw. Vielfalt birgt ein enormes Poten-
tial für die Organisation selbst und die Erreichung der gesetzten Ziele sowie für
die Zusammenarbeit der MitarbeiterInnen. Insbesondere stehen … 
– der Abbau von Diskriminierung,
– die Förderung von Chancengleichheit und
– das Schaffen einer produktiven Gesamtatmosphäre in der Organisation 
im Vordergrund.

„Diversity Management als strategischer Ansatz will die individuellen Fähigkei-
ten, Erfahrungen, Kompetenzen und Qualifikationen gezielt als Erfolgsfaktoren
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für Unternehmen nutzen.” (Vedder, 2006) Ein integratives und ganzheitliches
Verständnis von Diversity wird, Wagner und Sepehri (1999) zufolge, unter dem
„Learning- und Effectiveness-Ansatz” subsumiert. „Er umfasst sowohl ein ökono-
misches Verständnis von Diversity als auch die Zielsetzung, die diversen Mit -
arbeitergruppen zu respektieren, zu motivieren und zu integrieren.” (Wagner &
Sepehri, 1999, S. 19) Diversity steht somit für einen ganzheitlichen Ansatz, der
die Unterschiedlichkeit von MitarbeiterInnen als Chance und Potential für diese
selbst und die Organisation sieht sowie für die Wertschätzung von Differenzen in
den (oben dargestellten) Dimensionen.

Letztendlich zielt Diversity Management auf eine Veränderung der Organisations-
kultur.

Hinter dem Begriff „Diversity Management” müssen jedenfalls strategische Ziel-
setzungen stehen, die in Subziele operationalisiert und umsetzbar sind. „Mana-
ging Diversity als personalpolitisches Konzept bezieht sich auf eine integrierte, in
sich schlüssige Steuerung der Managementprozesse mit Blick auf bestimmte Per-
sonenkreise.” (Wagner & Sepehri, 1999, S. 18)

In Anlehnung an Süss und Kleiner (2007) können folgende Umsetzungsarten
festgehalten werden:
– Individualebene (Person): Hier steht die Entwicklung von Fähigkeiten zum

Umgang mit personeller Diversität im Vordergrund. Dies betrifft im organi -
sationalen Umfeld beispielsweise die Personalauswahl sowie Diversity-Trai-
nings.

– Gruppenebene: Ziel ist, trotz bestehender Unterschiede, eine gemeinsame
bzw. übergeordnete Identifikation zu schaffen. Unterschiede sollen nicht als
dysfunktional betrachtet werden, vielmehr sollen – im Sinne einer Förderung
bzw. Stärkung von Themenvielfalt, Perspektivenvielfalt, Kreativität, Innova -
tion – die positiven Effekte für die Teammitglieder in den Vordergrund rücken. 

– Organisationale Ebene: Grundvoraussetzung für einen konstruktiven und er-
folgreichen Umgang mit personeller Vielfalt im Unternehmen ist die Wert-
schätzung von Vielfalt und die damit verbundenen Chancen. Diese Werte soll-
ten daher eindeutig in Leitbild und Mission Statement verankert sein.

13.3 Diversity an der Medizinischen 
Universität Wien

13.3.1 Diversity in Zahlen

An der Medizinischen Universität Wien arbeiten laut Jahres- (2009) und Frauen-
bericht (2005–2009) 5.213 MitarbeiterInnen. Von diesen sind mehr als die Hälfte
(56 %) weiblich und 44 % männlich. 41 % sind dem allgemeinen Universitäts-
personal und 59 % dem wissenschaftlichen Personal zuzuordnen. 446 Frauen
und 907 Männer sind Eltern. Unter den ProfessorInnen ist ein Frauenanteil von
16 % zu verzeichnen.



13.3.2 Organisatorische Verankerung von Diversity an der 
MedUni Wien

Aufgrund der beschriebenen Vielfalt hat es sich die Medizinische Universität Wien
als Ziel gesetzt, Diversität organisatorisch zu verankern, der Förderung von Viel-
falt einen hohen Stellenwert einzuräumen und damit einen Beitrag zur Chancen-
gleichheit von MitarbeiterInnen zu leisten. Das Thema Diversity wurde daher so-
wohl in die Leistungsvereinbarungen als auch in die Satzung sowie in den
Entwicklungsplan der MedUni Wien aufgenommen. Im Entwicklungsplan (2009)
ist beispielsweise als gesellschaftliche Zielsetzung die Förderung und Integration
von MitarbeiterInnen und Studierenden mit Behinderungen und chronischen 
Erkrankungen, ebenso wie die generationenübergreifende Förderung der Zusam-
menarbeit jüngerer und älterer MitarbeiterInnen, die Förderung von Nachwuchs-
wissenschafterInnen sowie Gender Mainstreaming und Frauenförderung veran-
kert. In den Leistungsvereinbarungen 2010–2012 findet sich unter anderem als
Themenschwerpunkt die Förderung einer Work-Life-Balance, die Schaffung eines
Karrieremodells entsprechend dem Kollektivvertrag für Universitäten, die Etablie-
rung eines Faculty Development „Lehre” sowie, wie bereits im Entwick lungsplan
festgehalten, die Frauenförderung und Integration und Gleichstellung von Men-
schen mit Behinderungen. Die Satzung der Medizinischen Universität Wien ver-
fügt über einen eigenen Abschnitt, der sich dem Frauenförderungsplan widmet,
sowie über Richtlinien für die Gleichstellung von Menschen mit Behinderungen
und/oder chronischen Erkrankungen. Letztere postulieren unter anderem einen
gleichberechtigten Zugang zu den Lehr- und Serviceangeboten der MedUni Wien,
den Abbau von rechtlichen, gesetzlichen oder formalen Barrieren im Bereich der
Studien- und Arbeitsbedingungen, die Verbesserung von Karrierechancen sowie
die Förderung des Themas „Behinderung” in Forschung und Lehre. 

13.3.3 Maßnahmen einer diversity-orientierten Personalentwicklung 
an der MedUni Wien

Die Medizinische Universität Wien ist als Forschungs- und Lehrbetrieb, in dem
Wissen „produziert” wird – um die Konnotation von Produktionsbetrieben im
klassischen Sinne zu verwenden –, auf die Kreativität ihrer MitarbeiterInnen und
innovative Ideen angewiesen. Diese wiederum werden insbesondere dann geför-
dert und ermöglicht, wenn mehrere Perspektiven eingebracht, unterschiedliche
Ansätze diskutiert und neue Ideen gesammelt werden. In diesem Sinne ist die
Personalentwicklung gefordert, entsprechend zielgruppen- und bedarfsorientierte
Maßnahmen zu entwickeln.

Die Förderung von Frauen wie auch Maßnahmen zur Förderung der Chancen-
gleichheit von Frauen und Männern sind ein zentrales Anliegen der Medizinischen
Universität Wien. Hierfür wurde 2004 eine Stabstelle für Gender Mainstreaming
eingerichtet, die für die im Folgenden beschriebenen Maßnahmen verantwortlich
zeichnet, wie zum Beispiel für das seit 2005 etablierte Mentoringprogramm
netz.werk.medizin, das der gezielten Förderung und Unterstützung von Wissen-
schafterinnen, die sich in einer Schwellensituation in Hinblick auf ihren weiteren
Karriereverlauf befinden, dient (vgl. www.meduniwien.ac.at/gendermain). Ein
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weiteres gut angenommenes Element der Förderung von Frauen ist „schrittweise
– Curriculum für Nachwuchswissenschafterinnen”, das Frauen an der MedUni un-
terstützt, ihre Karriere erfolgreich zu planen und zu gestalten. Ganz aktuell zu
berichten ist darüber hinaus über eine Ende September 2010 stattfindende Infor-
mationsveranstaltung zum Thema „Väterkarenz” und eine im Herbst 2010 star-
tende Coachinggruppe für Mitarbeiter in Väterkarenz.

Ein anderer Bereich der diversity-orientierten Personalentwicklung an der Medizi-
nischen Universität Wien umfasst das zielgruppenspezifische Angebot der Stab-
stelle Personalentwicklung. Ein Schwerpunkt wird auf Nachwuchswissenschafte-
rInnen gelegt. Für diese wurde und wird ein spezifisches Seminarangebot
aufgebaut, welches z. B. „Führen von wissenschaftlichen Teams: Die besonderen
Herausforderungen von Hochleistungsteams bewältigen” und „Projektarbeit in
wissenschaftlichen Teams: Phänomene und Herausforderungen des wissen -
schaft lichen Forschens in Teams, der Vernetzung und des Wissensmanagements
verschiedener Projekte kennen und meistern!” umfasst. Darüber hinaus wird
(Gruppen-) Coaching für NachwuchswissenschafterInnen, zum Teil auch in engli-
scher Sprache, angeboten.

Ein weiterer Bereich umfasst ein Angebot für Mitglieder von Berufungskommis-
sionen. Für diese wurden eigens Workshops entwickelt, die sich mit dem Erken-
nen, Einschätzen und Bewerten von KandidatInnen-Kompetenzen auseinander
setzen. Ein Follow-Up Praxis-Workshop simuliert Hearings und ermöglicht den
TeilnehmerInnen so das Erproben neu erworbener Fragetechniken. Für Professo-
rinnen und Professoren ist ab 2011 ein eigenes Programmangebot geplant.

Dem Thema „Chancengleichheit mit Behinderung” wird an der Medizinischen Uni-
versität Wien ebenfalls große Bedeutung zugemessen. So fand im Dezember
2009 das Symposium „Barrierefreie Universitäten – Herausforderungen und Per-
spektiven” statt, das eine Fülle von Informationen lieferte, zur Sensibilisierung
der MitarbeiterInnen der Medizinischen Universität Wien beitrug und Anstoß für
die Personalentwicklung war, sich noch stärker mit der Thematik „Chancengleich-
heit” auseinanderzusetzen. Darüber hinaus ist im Seminarangebot der MedUni
Wien ein Kurs zu Gebärdensprache enthalten sowie „Guidelines zur medizini-
schen Beratung von chronisch kranken/behinderten Menschen”. Noch im Herbst
2010 werden Diversity Trainings sowie Coaching von Coaches, die selbst eine Be-
hinderung haben, angeboten. Der Behindertenbeirat ist zudem in laufenden Ar-
beitsgruppensitzungen mit der Verbesserung der Situation von MitarbeiterInnen
und Studierenden mit Behinderungen und/oder chronischen Erkrankungen be-
fasst.

Ein weiteres wesentliches Element der Personalentwicklung an der MedUni Wien
ist die Erhöhung der Chancengleichheit in Berufungsverfahren. Der Anteil an Pro-
fessorinnen ist, wie bereits erwähnt, mit 15 % gering. In der Literatur ist vielfach
angeführt, dass gerade Frauen während der Berufungsverfahren enorme Nach-
teile erleben, sei es, weil Männer in der Regel besser vernetzt sind, Redezeiten
während der Hearings nicht für alle KandidatInnen gleich lange sind oder sich
das Anforderungsprofil im Laufe des Verfahrens (meist zuungunsten von Frauen)
verändert (vgl. dazu beispielsweise Zimmermann, 2006 oder Färber, 2006). Dies
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sind nur einige Gründe, warum sich die MedUni Wien der Erhöhung der Trans -
parenz von Berufungsverfahren, der Standardisierung des Ablaufes und der Pro-
fessionalisierung der Verfahren angenommen hat. Um größtmögliche Chancen-
gleichheit zu erreichen, wurden mehrere Maßnahmen eingesetzt (vgl. www.
meduniwien.ac.at/pe), wie zum Beispiel die Verwendung eines fact-sheets, das
fachliche Qualifikationen standardisiert abfragt, die Vorbereitung der Kommissi-
onsmitglieder im Rahmen von Workshops zum Erkennen, Einschätzen und Be-
werten von KandidatInnen-Kompetenzen, die Begleitung der Hearings von einem
externen Facilitator, die Berücksichtigung überfachlicher Qualifikationen sowie
die Evaluierung der Hearings. Als ein Ergebnis kann berichtet werden, dass 2010
die Besetzung von Professuren bisher in einem Geschlechterverhältnis von 50:50
erfolgte.

Einen sehr hohen Stellenwert hinsichtlich der Einbeziehung unterschiedlicher
Standpunkte, Ideen und Interessensgruppen haben die sogenannten PE-Plattfor-
men, die Vizerektorin Gutiérrez-Lobos 2009 einführte. PE-Plattformen finden ge-
trennt für das wissenschaftliche und das allgemeine Universitätspersonal etwa
drei bis vier Mal jährlich statt. Eingeladen sind VertreterInnen der BetriebsrätIn-
nen, des Arbeitskreises für Gleichbehandlungsfragen sowie interessierte Mitar-
beiterInnen der MedUni Wien. Die Mitglieder der Plattformen haben die Möglich-
keit, Ideen und Vorschläge hinsichtlich der Gestaltung der Personalentwicklung
an der Medizinischen Universität Wien einzubringen und zu diskutieren. Durch
die Einbindung verschiedener InteressensvertreterInnen wird ein breites Spek-
trum an Ideen eingebracht, wodurch einerseits die Heterogenität der Mitarbeite-
rInnen berücksichtigt und andererseits das Commitment der MitarbeiterInnen
gefördert wird.

13.4 Ausblick

Diversity ist als Querschnittsthema zu betrachten und die Herausforderung für
die Personalentwicklung besteht darin, „die vielfältigen Bedürfnisse und Interes-
sen zu erkennen und damit zu arbeiten, ohne jedoch die gängigen Stereotype –
wie beispielsweise zur Kategorie Geschlecht – zu reproduzieren …” (Schnatmeyer,
2003, S. 8) 

Die oben dargestellten Maßnahmen stellen nur einen Teil dessen dar, was die Me-
dizinische Universität Wien hinsichtlich des Abbaus von Vorurteilen und Stereoty-
pen hin zur Repräsentanz unterschiedlicher Perspektiven, Schaffung von Vielfalt/
Diversität und somit zur Förderung der Chancengleichheit von MitarbeiterInnen
und Studierenden an der MedUni Wien beiträgt. In weiterer Folge ist ein Ausbau
der Aktivitäten im Sinne einer strategischen Implementierung des Diversity Ma-
nagements an der MedUni Wien geplant und im Jänner 2011 wird der Thematik
öffentlicher Raum im Rahmen einer Tagung zu „Personalentwicklung und Diver -
sity” eingeräumt.

Für eine erfolgreiche Etablierung und Umsetzung von Diversity Management sind
einige Aspekte zu beachten. Wesentlich erscheint in jedem Fall die aktive und
strategische Einbindung sowie Verantwortung der Leitungsebene und somit die
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organisationale Verankerung der Thematik. Diversity Management ist somit ei-
nerseits „Chef-Sache”/„Chefin-Sache” (die strategische Ausrichtung muss klar
sein sowie Ressourcen zur Verfügung gestellt werden). Andererseits ist eine Ein-
bindung von MitarbeiterInnen und Schlüsselpersonen der Universität (wie Vertre-
terInnen von Gremien, z. B. Betriebsrat, Arbeitskreis für Gleichbehandlungsfra-
gen, Behindertenbeirat, etc.) unerlässlich. Im Rahmen von Steuergruppen sollte
ein gemeinsames Verständnis von Diversity erarbeitet werden, Problemstellun-
gen thematisiert sowie mögliche Herangehensweisen besprochen werden. Die
Einbindung von Anspruchsgruppen schafft zum einen ein breites Spektrum an
eingebrachten Themen und Ideen und führt zum anderen in der Regel im Sinne
eines Schneeballeffekts zu einer vermehrten Auseinandersetzung mit Diversity
an der Universität. 
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14 Diversity Management – Herausforde-
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Deutsche Hochschulen sind für den Umgang mit Diversität und für die Betreuung
nichtklassischer Studierender, von MigrantInnen bis zu MeisterInnen, kaum ge-
rüstet. Der „Normalstudent”, ein Abiturient deutscher Herkunft, der unmittelbar
nach der Schulzeit ein Vollzeitstudium aufnimmt, ist noch immer das Maß der
Dinge, auch wenn er in „Reinkultur” immer seltener wird.

14.1 Zum Projekt „Ungleich besser! 
Verschiedenheit als Chance”

Unter dem Titel „Ungleich besser! Verschiedenheit als Chance” entwickelt CHE
Consult im Auftrag des Stifterverbands der Deutschen Wissenschaft gemeinsam
mit acht Hochschulen Kriterien für den produktiven Umgang mit Diversität im
Hochschulalltag. Dabei sollen auch Standards für einen an produktiver Vielfalt
orientierten Change-Management-Prozess implementiert und auf ihre Übertrag-
barkeit überprüft werden.

Noch ist das Konzept eines auf allen Ebenen durchgehaltenen Diversity Manage-
ment (DiM) jedoch weder in Unternehmen, im öffentlichen Dienst oder gar an
Hochschulen durchgängig umgesetzt. Deutschland und seine Hochschulland-
schaft bieten vor dem Hintergrund des demographischen Wandels, des Fachkräf-
temangels, eines im europäischen Vergleich eher geringen Akademisierungsgra-
des und im Rahmen der Reformen des Bologna-Prozesses für diese Idee also
zahlreiche Entwicklungschancen. Hier setzt das Audit mit Hilfe eines Benchmar-
king-Clubs an und wird in einem zweijährigen Prozess Entwicklungschancen für
ganz unterschiedliche Hochschultypen aufzeigen. Zudem werden spezifische
Maßnahmen der Hochschulen bei ihrer Umsetzung beratend begleitet. Ausge-
wählt wurden die Fachhochschule Brandenburg, die Universität Bremen, die TU
Dortmund, die Essener Folkwang-Universität der Künste, die Fachhochschule
Gelsenkirchen, die Evangelische Hochschule Ludwigsburg, die Universität Olden-
burg und die Universität Osnabrück.

14.2 Grundlagen für ein Diversity Audit

In den hochschulischen Handlungsfeldern wie bspw. der Planung und Gestaltung
von Lehre und Studium, bei Internationalisierung und in der Gleichstellungsar-
beit, bei Studierendengewinnung und -bindung, aber auch in der Personalent-
wicklung, bei Berufungsverfahren und in der wissenschaftlichen Nachwuchsför-
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derung stehen die Hochschulen nicht erst durch den Bologna-Reform-Prozess vor
der Herausforderung, neue Zielgruppen adäquat ansprechen und der Unter-
schiedlichkeit ihrer potentiellen oder derzeitigen Hochschulmitglieder und -ange-
hörigen gerecht werden zu müssen.

Veränderte Anforderungen im gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Umfeld
drängen Hochschulen ohnehin dazu, dass sie sich neuen Anforderungen gegen-
über öffnen, die sie bisher nicht unbedingt berücksichtigen mussten. Fachkräfte-
mangel und demographischer Wandel, in den neuen deutschen Bundesländern
heute schon durch sich leerende Hörsäle spürbar, hat inzwischen längst die
Hochschulen eingeholt, die nun nach passenden Antworten fahnden müssen. Lö-
sungen zur Integration neuer und bisher viel zu wenig berücksichtigter Zielgrup-
pen liegen z. B. in der Entwicklung von Teilzeitstudiengängen, neuen und flexible-
ren Lehr- und Lernformaten wie E-Learning bzw. Blended Learning oder dualen
Studiengängen in Kooperation mit Unternehmen, der Vereinbarkeit von Studium
bzw. Beruf und Familie oder Angeboten im Bereich Dual Career und schließlich
auch bei der Förderung des wissenschaftlichen Nachwuchses.

14.3 Diversity Management ist mehr als 
Antidiskriminierung

Andererseits verweist das Allgemeine GleichbehandlungsGesetz (AGG) darauf,
dass Menschen weder aufgrund ihres Geschlechts, ihres Alters, ihrer Herkunft,
Kultur, Religion, sexuellen Orientierung oder Weltanschauung etc. diskriminiert
werden dürfen.

In unserem Diversity-Konzept geht es jedoch um weit mehr als einen Ausgleich
des latent defizitorientierten Blickwinkels auf bestimmte Personengruppen, für
deren Nachteilsausgleich zu sorgen sei (z. B. Frauen in MINT- und Männer in
Lehramtsstudiengängen, Schwerbehinderte, Studierende und Beschäftigte mit
Kindern, Studierende mit anderer Hochschulzulassung als dem Abitur) – im Ge-
genteil: Der der US-amerikanischen Betriebswirtschaft entlehnte und inzwischen
deutlich veränderte Ansatz des Managing Diversity richtet sich dezidiert an dem
Studierendeninteresse aus und impliziert dabei, dass alle Handlungsfelder von
Studium und Lehre dahingehend analysiert werden, inwieweit sie Potentiale er-
kennen und systematisch in Lehrinhalte, -formen und -organisation, Service-und
Beratungsleistungen einbauen: Nicht nur sollen – wie es der ursprüngliche An-
satz vorsieht – in die Leitungsstrukturen biographische und fachkulturelle Vielfalt
einziehen, um den Anspruchsgruppen der Hochschule besser gerecht werden zu
können; zugleich werden in Anlehnung an den französischen Sozialwissenschaft-
ler Pierre Bourdieu und den niederländischen Kulturwissenschaftler Geert Hofste-
de auch Fragen des ökonomischen, sozialen und kulturellen Kapitals, eines ver-
mutlich spezifischen akademischen und zuweilen exkludierenden Habitus sowie
der kulturellen Differenz keineswegs ausgeklammert, denn auch Themen wie Bil-
dungsgerechtigkeit und Durchlässigkeit im Bildungssystem gehören zum Diversi-
ty-Diskurs an Hochschulen.
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14.4 Folgen für das strategische Personal-
management

Folglich wird dies auch für das Personalmanagement der Hochschulen Konse-
quenzen haben: Gefragt sind insbesondere für Diversität und Vielfalt offene
HochschullehrerInnen; allerdings bedarf es auch einer hohen Sensibilität für die
Idee der Verschiedenheit als Chance bei denjenigen, die in Leitungs- und Ent-
scheidungspositionen tätig und jenen, die in der Hochschuladministration für die
Umsetzung neuer Vorhaben verantwortlich sind. Dies wird somit Konsequenzen
für die Stellenbesetzungs- und Berufungsverfahren haben müssen: Dazu gehörte
zunächst ein Diversity-Monitoring, bei dem etwa danach gefragt werden müsste,
wie Professuren und Leitungspositionen in Universitäten, Fachhochschulen, Aka-
demien und Wissenschaftsorganisationen besetzt sind, – etwa nach Geschlecht,
Nationalität, fachlicher Provenienz etc. Ferner müssten personalstrategische
Überlegungen im Kontext einer gewollten Vielfalt dann auch die Handlungsfelder
Personalgewinnung (z. B. durch Diversity-Kompetenz und Potential-Analysen bei
der Stellenbesetzung von Leitungspositionen oder bei Neuberufungen), Personal-
entwicklung (z. B. Awareness-Trainings, Coaching, Mentoring, Trainings zu inter-
kultureller Kompetenz und Didaktik) und Personalbindung (z. B. flexible Arbeits-
zeitmodelle, Beratung und Services für Beschäftigte) durchdringen und mit
passenden Maßnahmen unterlegt werden.

14.5 Konsequenzen für die strategische Planung

Moderne, strategiegekoppelte Diversity-Ansätze fallen an Hochschulen auf
fruchtbaren Boden, denn sie entsprechen dem im Hochschulsystem beobachtba-
ren Trend zur Stärkung strategiegeleiteter institutioneller Managementstrukturen
und sind sowohl mit den politischen Anforderungen einer möglichst weitgehen-
den Öffnung der Hochschulen als auch mit einer Exzellenzorientierung kompati-
bel. Zur „Vielfalt der Exzellenzen” gesellt sich damit auch der Gedanke, dass
Diver sity-Projekte das jeweilige Profil der Hochschule nicht nur berücksichtigen,
sondern dieses vielmehr unterstreichen müssen.

Statt um Toleranz für das Anderssein oder das Abweichen von einer vermeintli-
chen Norm geht es hier um das Erkennen, Einbinden und Nutzen von bisher nicht
ausgeschöpften Potentialen. Leitende Idee unseres Vorhabens ist somit auch die
Vermeidung eines defizitorientierten Ansatzes, anders etwa als bei den üblichen
Förderprogrammen nach dem Muster der „Affirmative Action”-Programme in den
USA. Hierzu bedarf es eines abgestimmten Bündels curricularer und organisatori-
scher Maßnahmen, die systematisch die (zunehmende) Diversität der Studieren-
den- und Beschäftigtenpopulation hinsichtlich ihrer kulturellen und sozialen 
Herkunft, ihres Bildungs- und Erfahrungshintergrundes sowie ihrer höchst unter-
schiedlichen Lebensumstände berücksichtigen. Da dies eine hohe Veränderungs-
bereitschaft bei den Beschäftigten sowohl im Wissenschafts- als auch im admi-
nistrativen Bereich darstellt, liegt es auf der Hand, dass dies nicht ohne ein
strategisches Diversity-Konzept gelingen kann, das in einem höchst anspruchs-
vollen kommunikativen Prozess alle Mitglieder und Anspruchsgruppen (so etwa



auch GremienvertreterInnen, Hochschul- und Stiftungsräte) einer Hochschule
einbezieht.

Dass dies eine anspruchsvolle Aufgabe für die mitwirkenden Hochschulen sein
wird, zeigt auch das üppige Programm des Auditierungsvorhabens: Neben den
individuellen Beratungen, die die Hochschulen für die Entwicklung von passge-
nauen Konzepten und Maßnahmen in Anspruch nehmen können, werden sie 
gemeinsam in einem Benchmarking-Club die Organisations- und Entwicklungs-
prozesse reflektieren: Aus institutionellen Zielsystemen werden heterogenitäts-
bezogene Veränderungsbedarfe abgeleitet, Analyseraster definiert, problembe-
zogene Instrumente entwickelt, so dass Diversity Management wesentliche
strategische Relevanz auf unterschiedlichen organisationalen Ebenen der jeweili-
gen Hochschule erhält. Auch Formen der kollegialen Beratung sind vorgesehen.
Geplant sind zudem ExpertInnen-Inputs zu diversitätsbezogenen Themen und
zwei Tagungen, bei denen die Ergebnisse einem breiten Publikum vorgestellt
werden sollen.
Der spezifische Vorzug von Instrumenten des Diversity Management besteht nun
darin, dass eine pragmatische Verbindung zwischen gesellschaftspolitischen und
hochschulstrategischen Zielen hergestellt werden kann.
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