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Dieser Band bietet einen Querschnitt aus Bildungs- und in engerem Sinne Hochschulforschung
(inkl. hochschuldidaktischer Forschung) sowie aus typisch hochschuldidaktischen Entwicklungs-
projekten. In 23 Studien wird der Bogen gespannt von Rahmenbedingungen in Bildung, Wirt-
schaft und Gesellschaft für die Hochschulentwicklung über hochschuldidaktische Forschung und
Entwicklung in den Praxisfeldern von Studium und Lehre und deren infrastrukturelle Vorausset-
zungen sowie Möglichkeiten, Hochschuldidaktik als Reformstrategie einzusetzen bis zu Details
vor Ort in Lern- und Lehrbeziehungen. Damit zeigt der Band lebendige Aktivitäten als repräsen-
tative Ausschnitte aus dem Feld der Hochschulentwicklung.

Gleichzeitig geht es um Begegnungen mit Ludwig Huber. Denn dieser Band ist ihm von seinem
Mentor, von Kol leginnen und Kollegen, Weggefährten, ehemals betreuten Nachwuchswissen-
schaftlerinnen und Kooperationspartnern zu seinem 80. Geburtstag als Festschrift gewidmet.
Über 50 Jahre in der Wissenschaft, zahllose Kontakte, Kooperationen, eigene Projekte und ein
weites schriftliches Oeuvre hinterlassen Spuren und haben ihn zu einer der zentralen Persönlich-
keiten in der Hochschulforschung werden lassen. Die Beiträge spiegeln die Themenfelder, die
auch Ludwig Huber bearbeitet oder beeinflusst hat.
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Prolog

Gerade an Forschungs- und Bildungseinrichtungen gilt
das Personal als die kostbarste Ressource, die es im na-
tionalen wie internationalen Wettbewerb zu fördern
gilt. Noch vor rund zehn Jahren bezeichnete Winde
(2006) allerdings das Personalmanagement an deut-
schen Hochschulen als „Stiefkind“. Eine damalige Stu-
die des Stifterverbandes (2006) zeigte, dass die Hoch-
schulen am Anfang eines Entwicklungsprozesses stan-
den. Dieser Prozess wurde von vielen Seiten – mit dem
Blick auf die Vergangenheit berechtigt („History mat-
ters“) – mit Skepsis betrachtet. Indizien zeigten, dass
ein Wandel der Personalarbeit an Hochschulen langsam
voranging, Personal wurde eher verwaltet als aktiv
gemanagt (vgl. Pellert/Wiedmann 2008, S. 16). Klaaßen
(2006, S.  20) resümierte: „Akademisches Personalma-
nagement ist an deutschen Hochschulen Thema gewor-
den – viel mehr aber auch nicht. ... die wenigen Vorrei-
ter stoßen intern oft auf Widerstand. Das macht den
Reformprozess langwierig.“ Nunmehr lässt sich 2017
festhalten, dass sich viel getan hat. Von einem vernach-
lässigten Forschungs- wie Gestaltungsobjekt hat sich
das Personalmanagement an Hochschulen zum Thema
entwickelt. Ist es aber auch angekommen, wie und wo
es sein sollte?
Unbestreitbar ist, dass aus personalwirtschaftlicher
Sicht Veränderungen an Hochschulen stattgefunden
haben. Dies passt auch in die Zeit: (1) Neo-institutio-
nalistisch betrachtet sind heutzutage verstärkte
Bemühungen um die Mitarbeiter/innen unterschiedli-
cher Couleur „notwendig“, um „Good Practice“ zu
praktizieren. Denn der Zustand auf verschiedenen, für
Hochschulen relevanten Arbeitsmarktsegmenten gilt
mangels einer ausreichenden Anzahl an qualifizierten
Bewerber/innen und dem starken internationalen
Wettbewerb um diese Personen im demografischen
Wandel als erfolgsgefährdend. (2) Es sind mehr Perso-
nen in Verantwortung an Hochschulen gekommen, die
mit einer positiven Einstellung zur Personalarbeit so-
zialisiert wurden. (3) Diverse Institutionen haben Im-
pulse über Forschungslinien (bspw. BMWF auch zur
wissenschaftliche Auseinandersetzung um Personal -
themen) und durch die Exzellenzinitiative für die
Hochschulpraxis (z.B. für Personalentwicklungskon-
zepte für Juniorprofessor/innen und Qualitätsmanage-
ment für die Lehre) gesetzt. 
Das vorliegende Heft von P-OE 2+3/2017 soll nun dazu
beitragen, weitere Bausteine zum Aufbau einer entspre-
chenden Fachexpertise an der Schwelle von wissen-
schaftlicher Personalforschung zu Hochschulpraxis zu
leisten. Die Artikel sind insofern in ein akademisches
Personalmanagement einzuordnen. Bevor die einzelnen
Beiträge skizziert werden, gilt es daher vorab, das zu-
grundeliegende Verständnis zu erläutern.

Personalmanagement

Ein Personalmanagement umfasst alle betrieblichen
Funktionen, die das Ziel haben, Humanressourcen für
die Aufgabenerfüllung der jeweiligen Organisation be-
reitzustellen und effizient einzusetzen. Es ist aktiver und
systemimmanenter Teil strategischer wie operativer Ma-
nagementprozesse sowie integraler Bestandteil der Ar-
beit aller Führungskräfte primär zur organisatorischen
Zielerreichung. Zentrale Bestandteile sind die Systemge-
staltung und die Verhaltenssteuerung (s. Tab. 1). Beide
Bereiche sind unmittelbar aufeinander bezogen, wenn-
gleich unterschiedliche Fokusse mit ihnen verfolgt wer-
den (vgl. Berthel/Becker, F.G. 2017, S. 16ff.):
• Primäre Personalsysteme betreffen die Systemelemen-

te, bei denen direkte Vorgesetzte unmittelbar invol-
viert sind. 

• Sekundäre Personalsysteme stehen v.a. in der Verant-
wortung der hauptamtlichen Personaler/innen und des
Top-Managements. 

• Die Systemhandhabung betrifft die direkte, situations-
spezifische Umsetzung der institutionellen Regelungen
zur Personalarbeit. 

• Personalführung i.e.S. spricht die Verhaltensweisen
der Vorgesetzten zu den Nachgeordneten im Rahmen
der täglichen Arbeit an. Personalführung i.w.S. könnte
man mit der gesamten Personalarbeit gleichsetzen.

Ein solches Verständnis des Personalmanagements be-
ruht auf einer ressourcenorientierten Sichtweise (s.
Wolf 2013, S. 564ff., v.a. 582ff.). Im Rahmen dieser Per-
spektive sind zwei Ressourcen mit dem Erfolg und
Miss erfolg von Organisationen verbunden: Zum Ersten
handelt es sich um die Ressource „Personal“ an sich,
d.h. die Qualifikationen der Beschäftigten. Zum Zwei-
ten ist die organisationale Fähigkeit der Organisation,
dieses Personal anzuziehen, zu erhalten und zu binden
sowie zur Leis tung zu motivieren (= Personalarbeit),
selbst eine Ressource zur Erhaltung und Verbesserung
der Zukunftsfähigkeit. Beides sollte positiv ausgeprägt
sein, damit ein nachhaltiger Organisationserfolg er-
reicht werden kann. 
All dies trifft auch für die Personalarbeit an Hochschu-
len zu. Während terminologisch weitgehend Konsens
besteht (Man spricht von akademischem Personalma-
nagement.), liegt eine begriffliche Übereinstimmung
über das Objekt bislang nicht vor. Manche Autoren
gehen mit einem engen Blickwinkel bei der Interpreta-

Akademisches Personalmanagement: angekommen!?

Fred G. Becker
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tion der betroffenen Beschäftigtengruppen und/oder
der ausgewählten Personalfunktionen vor.1 Oft wird
nicht (ausreichend spezifisch) das Objekt der Personal-
arbeit erläutert,2 ebenso wenig wie im Allgemeinen die
handelnden Subjekte benannt werden. Manchmal wird
der Begriff zu allgemein dargestellt oder gar mit Perso-
nalentwicklung gleichgesetzt.3
Insgesamt gesehen ist der vorliegende Entwicklungs-
stand eines Begriffssystems „akademisches Personalma-
nagement“ rudimentär entwickelt. Es mangelt bislang
an Vorschlägen für ein Begriffssystem, was für viele
Autor/innen und/oder Praktiker/innen zweckmäßig ori-
entierend wäre. Nachfolgend wird ein Vorschlag zur
Strukturierung zur Diskussion gestellt.

Akademisches Personalmanagement
Akademisches Personalmanagement stellt einen Spe-
zialfall des allgemeinen Personalmanagements dar,
indem es sich auf die Besonderheiten einer For-
schungs- und Bildungsorganisation und zwar speziell
auf die akademische Institution „Hochschule“ konzen-
triert. Damit sind prinzipiell alle Personalaktivitäten
zum Ersten an – staatlichen wie privaten – Universitä-
ten, Fachhochschulen, Musik- und Kunsthochschulen,
Berufsakademien sowie Pädagogischen Hoch schulen
angesprochen. Zum Zweiten berücksichtigt es prinzi-

piell alle Beschäftig-
tengruppen an Hoch-
schulen als Objekt
personalwirtschaftli-
cher Frage stel lungen.
Zum Dritten sind alle
allgemeinen Personal-
funktionen, die das
Ziel haben, die Hu -
man  ressourcen für ei -
ne Hochschule bereit
zu stellen und zielori-
entiert in deren Sinne
einzusetzen, zu be-
trachten (s. Abb. 1).
Per sonal verantwort -
lich sind – einzeln wie
gemeinsam – insofern
alle Hochschul- und
Fakultätsleitungen, die
Personaldezernate so -
wie alle Füh rungs -
kräfte bzw. Vorge-
setzte (inkl. der Pro -
fes sor/innen). 
Ein akademisches Per -
sonalmanagement be-
trifft die Ausrichtung
der personalwirtschaft-
lichen Funktionen auf
die Spezifika der unter-
schiedlichen, vonein-
ander dif  ferenzierbaren
Beschäftigtengruppen
der Hochschule (s.

Tab. 2 zu den allerdings weder ganz überschneidungs-
frei wiedergegebenen, noch vollständig erfassten Be-
schäftigtengruppen am Beispiel der Universität). Je
nach Hochschulart und -ausrichtung sind die Beschäf-
tigtengruppen teilweise anders zu bilden.

1 Der Stifterband (2006) konzentriert(e) sich bspw. nur auf die Zielgruppen
„Wissenschaftliches Führungspersonal“, „Nachwuchswissenschaftler/innen“
und „Fakultäts- und Hochschulleitung" sowie die Aufgabenfelder: Planung
und Organisation, Auswahl, Personalentwicklung (inkl. Einstiegsprogramme),
Führung und Vergütung.

2 Vgl. Meka/Jochmann (2006). Die Autoren postulieren – ohne ausreichende
Kenntnis von Hochschulen – zentrale Themenfelder: Anreizsysteme, (Perso-
nal-)Führung, Arbeitgeberattraktivität, Personalgewinnung, Personalcontrol-
ling und strategische Ausrichtung, v.a., aber nicht nur für die Beschäftigten-
gruppe „Führungskräfte”.

3 Vgl. Pellert/Wiedmann (2008) betonen – i.W. für Wissenschaftler/innen –
Personalplanung, -gewinnung, -erhaltung, -beurteilung und -entwicklung
sowie indirekt auch Anreiz-, Motivations- und Führungsfragen. Mallich/Gu -
tiérrez-Lobos (2010a) ergänzen um eine strategische Ausrichtung und ein
Qualitätsmanagement. Brenzikofer (2002) überträgt – prinzipiell für alle zen-
tralen Beschäftigtengruppen – allgemein ein Human Resource Management
(v.a.: Strategieentwicklung und -implementierung, Gewinnung, Evaluation,
Anreizsystem, Personalentwicklung und -verwaltung) auf die Universität.
Vaanholt (1997a) spricht alle Beschäftigtengruppen in vielen Personalfunktio-
nen v.a. jenseits der Professor/innen an. Becker, F.G. (2015c) grenzt mit einer
zu starken Konzentration auf staatliche Universitäten und Professor/innen das
akademische Personalmanagement ein. 

Tab. 2: Positionsgruppen eines akademischen Personalmanagements an Universitäten

P-OE 2+3/2017

Tab. 1: Funktionsfelder eines allgemeinen Personalmanagements

Quelle: : In enger Anlehnung an Berthel/Becker, F.G., 2017, S. 18.

Einführung des geschäftsführenden Herausgebers P-OE
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Diese universitätsbezogene Strukturierung differenziert
verschiedene Beschäftigtengruppen voneinander. Dies
geschieht in der Annahme, dass sie zum einen aufgrund
ihrer Merkmale unterschiedliche Erwartungen und un-
terschiedliche Arbeitsbedingungen haben, sowie dass
zum anderen für sie eine entsprechend spezifizierte
Ausprägung der Personalfunktionen sinnvoll ist. Damit
sind die Professor/innen (mit ihren verschiedenen
Arten), der wissenschaftlicher Mittelbau (mit Hoch-
schul- wie mit Projektstellen, mit Forschungs- und/oder
Lehraufgaben), das wissenschafts- und lehrunterstüt-
zende kaufmännische wie technische Personal (inkl. der
nicht eindeutig zuordbaren Third Space’ler) sowie die
wissenschaftlichen wie studentischen Hilfskräfte und
Tutoren erfasst sowie voneinander differenziert. Als
Sondergruppen gelten die akademischen Führungskräf-
te (aktuelle wie zukünftige), die Lehrkräfte für besonde-
re Aufgaben, die – obwohl kein Arbeitsverhältnis im en-
geren Sinne besteht – Lehrbeauftragten (inkl. Honorar-
professor/innen und Privatdozent/innen) und im weite-
ren Sinne auch die Doktorand/innen ohne Beschäfti-
gungsstatus, die innerhalb von Forschungsprojekten
und strukturierten Doktorand/innenprogrammen ein-
bezogen werden können.4
Das akademische Personalmanagement folgt insofern
der Idee einer differenziellen Personalarbeit (s.
Berthel/Becker, F.G. 2017, S.  28ff.; Marr/Friedel-Howe
1989). Die differenzielle Personalarbeit ist u.U. nicht nur
zwischen den Beschäftigtengruppen unterschiedlich,
sondern auch innerhalb der einzelnen Beschäftigten-
gruppen ergeben sich durchaus unterschiedliche Her-
ausforderungen (Bsp.: Nachwuchswissenschaftler/innen
in den Naturwissenschaften benötigen oft andere Quali-
fikationen als Geisteswissenschaftler/innen). 

Das skizzierte Begriffssystem kann man weiter differen-
zieren: 
1) Ein akademisches Personalmanagement im weiteren

Sinne bezieht sich auf alle Beschäftigtengruppen an
der Hochschule, 

2) ein akademisches Personalmanagement im engeren
Sinne (als Teilelement von 1) fokussiert dagegen nur
die dort beschäftigten Wissenschaftler/innen, d.h.
Professor/innen und Mittelbau (nicht nur, aber insbe-
sondere die Nach wuchs  wis sen schaft ler/in nen). 

3) Ein akademisches Personalmanagement im engsten
Sinne (als Teilelement von 2) konzentriert sich dann
auf die Professor/innen. 

Während die Aspekte des akademischen Personalmana-
gements i.w.S. insbesondere für das wissenschaftsunter-
stützende Personal vergleichbar sind zu dem Personal -
management in anderen Dienstleistungsorganisationen,
bezieht sich das akademische Personalmanagement
i.e.S. auf die in anderen Organisationen im Allgemeinen
nicht vorhandenen Positionsgruppen: die Wissen schaft -
ler/in nen. Diese haben ihre Besonderheiten, wie zum
Beispiel, dass die Professor/innen zumindest an staatli-
chen Universitäten im Allgemeinen auf Lebenszeit ange-
stellt sind. Die Berufungsverfahren verlaufen nach be-
sonderen, zum großen Teil formalen wie informalen Re-
geln ab. Die Nachwuchs wissen schaft ler/in nen werden

P-OE 2+3/2017

4 Für andere Hochschularten sind prinzipiell institutionsspezifische Positions-
gruppen zu bilden, bspw.: Die Arbeits- und Vergütungsbedingungen für Pro-
fessor/innen unterscheiden sich bei staatlichen und privaten (Fach-)Hoch-
schulen.

Abb. 1: Zentrale Funktionen eines akademischen Personalmanagements i.e.S. für Universitätsprofessor/innen
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zum großen Teil nicht für die eigene Organisation, son-
dern für andere Hochschulen ausgebildet und weiter-
qualifiziert. Der Mittelbau ist zu einem überwiegenden
Teil befristet und oft auch in Teilzeit beschäftigt. Eine
Sonderstellung nehmen zu dem Ju ni or  profes sor/in nen
ein. Sie sind zwar im Allgemeinen rechtlich den anderen
Hochschul leh rer/in nen in vielerlei Hinsicht gleichge-
stellt, befinden sich gleichwohl noch im Qualifizierungs-
prozess für eine unbefristete, höher eingestufte Profes-
sur (mit oder ohne „tenure-track“). Sie bedürfen zur Ver-
besserung ihrer Karrierechancen insofern ein spezifi-
sches Personalmanagement.

Als Aufgabenfelder eines akademischen Personalmana-
gements im engsten Sinne kommen zwar prinzipiell alle
allgemeinen Personalfunktionen (s.o. auch Tab. 1) in
Frage. Allerdings sind aufgrund der Besonderheiten der
Gruppe der Professor/innen lediglich bestimmte Perso-
nalfunktionen von zentraler Bedeutung. Abbildung 1
gibt einen Überblick über die zentralen Funktionen für
diese universitäre Positionsgruppe.
Gerade das akademische Personalmanagement im engs -
ten Sinne ist in der Hochschulrealität noch weit von den
Vorstellungen der wissenschaftlichen Personalforscher
entfernt. Aber es hat sich auch hier viel getan in der letz-
ten Dekade: 
• Während sich Hochschulen beispielsweise noch An-

fang des Jahrhunderts allenfalls planerisch mit einem
Inplacement von Neuberufenen auseinandersetzten (s.
Becker, F.G./Probst 2004), ist diese Funktion mittler-
weile fast flächendeckend vertreten, wenngleich in der
Tiefe noch ausbaubar (s. Becker, F.G. et al. 2012a). 

• Spätestens seit dem Aufruf des Wissenschaftsrats im
Jahre 2005 ändern sich auch die Usancen in Beru-
fungsverfahren (s. Wissenschaftsrat 2005; Landfried
2006; Becker, F.G. 2015a; Kanning in diesem Heft) –
und zwar nicht nur durch die Übertragung der Perso-
nalkompetenz in vielen Bundesländern von den Minis -
terien auf die Hochschulleitungen, sondern auch durch
Ansätze zur Verbesserung der Professor/innenauswahl,
durch eine Nutzung von Neuberufungen zur strategi-
schen Ausrichtung.

• Auch eine Verstärkung der Personalentwicklung fand
statt, zumindest im Hinblick auf Hochschuldidaktik,
internationale Kompetenz und Managementkompe-
tenzen.

• Anzuführen ist zudem eine offensivere Diskussion von
Anreizsystemen (wenngleich mit einer oft falsch ver-
standenen Berücksichtigung vorgeblich intrinsischer
Motivationen; vgl. Becker, F.G. et al. 2012b; Becker,
F.G. 2015b). 

Verglichen mit manchen Änderungen in erwerbswirt-
schaftlichen Organisationen scheint dieser Verände-
rungsprozess an Hochschulen sogar ein recht dynami-
scher zu sein. Dies ist allerdings eine relative und keine
absolute Aussage. Es ist nach wie vor noch viel zu tun,
aber die Hochschulen tun derzeit auch vieles.

Mit dem vorliegenden Heft wird nun versucht, die For-
schung zum akademischen Personalmanagement in Teil-
bereichen abzubilden sowie den Impulsen für und aus
den Hochschulen ein Forum zu geben:5

Heiner Minssen beschäftigt sich mit dem wissenschaft-
lichen Nachwuchs, wenngleich aus einer oft vernach-
lässigten Perspektive. Mit Vertrauen in entgrenzten
Karrieren. Das Beispiel Wissenschaftskarriere spricht er
die Problematik angestrebter, zugleich unsicherer Kar-
rieren im Hochschulsystem („boundaryless careers“)
von einer grundsätzlichen Perspektive und mit ihren
verschiedenen Besonderheiten an. Die Kategorie des
Vertrauens, sowohl des Systemvertrauens als auch des
Vertrauens in Professor/innen mit ihrer Pflicht zur Kar-
riereberatung, steht dabei im Zentrum seiner Ausein-
andersetzung. 

Günter W. Maier, Sonja K. Ötting und Barbara Stein-
mann setzen gewissermaßen dort an und thematisieren
in Probier’s mal mit Gerechtigkeit: Fair agieren an Hoch-
schulen die notwendigen Vertrauensbeziehungen in For-
schung, Lehre, Wissens- und Technologietransfers oder
Selbstverwaltung. Ob Gutachtenerstellung in unter-
schiedlichen Kontexten, Namensreihenfolge bei Publi-
kationen, Gestaltung des Arbeitsvertrags, Auswahlkrite-
rien für teilnehmerbegrenzte Veranstaltungen u.a.m.,
„Fairness“ und „Gerechtigkeit“ werden bei den jeweili-
gen Entscheidungen bzw. Vorgehensweisen erwartet.
Das Gerechtigkeitserlebnis hat dabei – belegt durch di-
verse Studien – eine hohe Bedeutung für das soziale Ge-
füge an Hochschulen und in Folge auch für die individu-
ellen Leistungen. 

Ewald Scherm und José Manuel Pereira setzen sich theo-
retisch-abstrakt mit der Entwicklung des wissenschaftli-
chen Nachwuchses aus Sicht des strategischen Hoch-
schulmanagements auseinander. Nachwuchswissen-
schaftler/innen sind nicht nur stärker im Fokus der Bun-
des- und Landespolitik. Sie stellen – mittlerweile auch in
der Hochschulpraxis zunehmend wahrgenommene – po-
tenzielle Leistungsträger/innen von Hochschulen dar.
Von daher ist diese Beschäftigtengruppe im Rahmen
eines Hochschulmanagements als eine zentrale Ressour-
ce zu betrachten und inhaltlich in die strategische Hoch-
schulführung zu integrieren. Die Autoren begründen
diese Forderung auf Basis einer ressourcenorientierten
Sichtweise und zeigen Entwicklungsbedarfe der Perso-
nalarbeit für den wissenschaftlichen Nachwuchs aus
strategischer Sicht auf.

René Krempkow fokussiert mit Können wir die Besten
für die Wissenschaft gewinnen? die Rekrutierung von
Nachwuchswissenschaftler/innen für Bildungs- und Wis-
senschaftseinrichtungen aus unterschiedlichen Perspek-
tiven und zwar im Wesentlichen auf Basis empirischer
Daten. Der Beitrag basiert auf der treffenden Annahme,
dass es für das einschlägige Recruiting zweckmäßig ist,
die vorhergehenden Karrierewege, die Kriterien der
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(Selbst-)Selektionen und die Alternativen in der Wirt-
schaft zu kennen, um nachfolgend „die Besten“ gewin-
nen zu können. 

Sven Werkmeister thematisiert in seinem Beitrag Mo-
delle von Berufungsbeauftragten an deutschen Univer-
sitäten: Eine kritische Bestandsaufnahme. Hierzu gibt
es in Deutschland länder- wie auch universitätsspezi-
fisch unterschiedliche Regelungen. Diese Regelungen
werden grundsätzlich analysiert und in fünf unter-
schiedliche Modelle von Gestaltungs- und Umset-
zungsformen sys tematisiert. Diese erste Typologie des
Instruments „Berufungsbeauftragte“ mit einer kriti-
schen Diskussion der damit verbundenen Vor- und
Nachteile hilft Entscheidungsträgern bei der (Um-)Ge-
staltung des Instruments.

Uwe Peter Kanning beschäftigt sich mit der Personal-
auswahl an Hochschulen: Wie Professoren/innen aus-
gewählt werden sollten – also mit einer der wichtigsten
Personalentscheidungen einer (v.a. staatlichen) Hoch-
schule. Aus der Sicht der Erkenntnisse der wissen-
schaftlichen Personalforschung analysiert er die Proble-
matik herkömmlicher Auswahlmethoden. Zudem pos -
tuliert er, wie Berufungsverfahren eigentlich ablaufen
sollten.

Aus dem Blickwinkel eines wissenschaftlichen Verbands
beschäftigt sich Tina Osteneck mit Wissenschaft, Karrie-
re, Chance: Perspektive einer Wissenschaftsdisziplin
durch Nachwuchsarbeit. Personalentwicklung sollte
demnach nicht alleine den Hochschulen überlassen blei-
ben, auch die Scientific Community hat hier – auch im
Eigeninteresse – eine Aufgabe zu erfüllen, sei es um an-
derweitige Lücken zu schließen und/oder verbesserte
Rahmenbedingungen zu schaffen. Der Verband der
Hochschullehrer für Betriebswirtschaft e.V. (kurz „VHB“)
hat hierfür im Laufe der Zeit eine Vielzahl an Strukturen
und Maßnahmen entwickelt und umgesetzt. Diese wer-
den dargestellt. 

Fred G. Becker pointiert mit Personalentwicklung an
Hochschulen: Ohne Transfermanagement lediglich L’art
pour l’art!, dass Qualifizierung – allgemein wie an Hoch-
schulen – weder Selbstzweck ist, noch lediglich im Inter-
esse der Lerner/innen angeboten werden kann. Zudem
konstatiert er, dass in Qualifizierungsmaßnahmen Ge-
lerntes nicht automatisch ein verbessertes Arbeitsverhal-
ten nach sich zieht, Letztgenanntes aber im Allgemeinen
Zielsetzung der Personalentwicklung ist. Der Transfer
des Gelernten in das Arbeitsverhalten funktioniert nicht
automatisch, er sollte Objekt eines Transfermanage-
ments sein. Auf Basis dieser Thesen wird in dem Beitrag
ein Personalentwicklungssystem und ein dazu passender
Prozess dargestellt, der Ansatzpunkte für eine Transfer-
steuerung bietet. 

Fred G. Becker

Literaturverzeichnis

Becker, F.G. (2015a): Professor_innenauswahl in universitären Berufungsver-
fahren. In: Peus, C./Braun, S./Hentschel, T./Frey, D. (Hg.): Personalaus-
wahl in der Wissenschaft. Berlin/Heidelberg, S. 173-188. 

Becker, F.G. (2015b): Anreize zu „guter“ Lehre. In: Stabsstelle Qualitätsm-
anagement der HU Berlin (Hg.): Wege zu einer höheren Wirksamkeit
des Qualitätsmanagements. S. 74-91. Verfügbar unter:
http://edoc.hu-berlin.de/docviews/abstract.php?lang=ger&id=42027
(06.10.2015).

Becker, F.G. (2015c): Akademisches Personalmanagement. In: Behrends,
T./Jochims, T./Nienhüser, W. (Hg.): Erkenntnis und Fortschritt. Beiträge
aus Personalforschung und Managementpraxis. München/Mering,
S. 174-182.

Becker, F.G./Probst, H. (2004): Personaleinführung für Universitätsprofesso-
ren. In: Laske, S./Scheytt, T./Meister-Scheytt, C. (Hg.): Personalentwick-
lung und universitärer Wandel. München/Mering, S. 251-273.

Becker, F.G./Tadsen, W./Stegmüller, R./Wild, E. (2012a): Ansichten und An-
reize für „gute Lehre“ aus Sicht von Hochschulleitungen. In: die hoch-
schule – journal für wissenschaft und bildung, 21 (2), S. 220-232. Ver-
fügbar unter: http://www.wissenschaftsmanagement-online.de/con
veris/artikel/2218 (14.01.2014).

Becker, F.G./Tadsen, W./Stegmüller, R./Wild, E. (2012b): Zur Professionalität
von Hochschulleitungen im Hochschulmanagement: Organisationstheo-
retische Erklärungsversuche zu einer Interviewserie. In: Wilkesmann,
U./Schmid, C.J. (Hg.): Hochschule als Organisation. Wiesbaden, S. 191-
205. 

Behrends, T./Jochims, T./Nienhüser, W. (Hg.) (2015): Erkenntnis und Fort-
schritt. Beiträge aus Personalforschung und Managementpraxis. Mün-
chen/Mering.

Berthel, J./Becker, F.G. (2017): Personalmanagement. 11., vollst. überarb.
Aufl., Stuttgart. 

Brenzikofer, B. (2002): Reputation von Professoren. München/Mering.
Kirsch, W./Picot, A. (Hg.) (1989): Die Betriebswirtschaftslehre im Span-

nungsfeld zwischen Generalisierung und Spezialisierung. Wiesbaden.
Klaaßen, L. (2007): Problem erkannt, aber nicht gebannt. In: duz-Magazin,

63 (4), S. 20.
Landfried, K. (2006): Thesen zur Optimierung von Berufungsverfahren

und Rekrutierungsinstrumenten. In: Stifterverband für die Deutsche
Wissenschaft e. V. (Hg.): Akademisches Personalmanagement, Juni, S.
32-34. Verfügbar unter: http://www.stifterverband.info/publikation
en_und_podcasts/positionen_dokumentationen/akademisches_perso
nalmanagement_2006.pdf (24.06.2014).

Laske, S./Scheytt, T./Meister-Scheytt, C. (Hg.) (2004): Personalentwicklung
und universitärer Wandel. München/Mering. 

Mallich, K./Gutiérrez-Lobos, K. (2010a): Akademisches Personalmanage-
ment. In: Mallich, K./Gutiérrez-Lobos, K. (Hg.): Die Zukunft des akade-
mischen Personalmanagements, Wien, S.  6-14. Verfügbar unter:
http://www.meduniwien.ac.at/homepage/fileadmin/HP-Relaunch/pdf-
organisation/personalentwicklung/2010_Personalmanagement.pdf
(09.07.2014).

Mallich, K./Gutiérrez-Lobos, K. (Hg.) (2010b): Die Zukunft des akademi-
schen Personalmanagements, Wien. Verfügbar unter: http://www.
meduniwien.ac.at/homepage/fileadmin/HP-Relaunch/pdforganisatio
n/personalentwicklung/2010_Personalmanagement.pdf
(09.07.2014).

Marr, R./Friedel-Howe, H. (1989): Perspektiven der Entwicklung einer diffe-
rentiellen Personalwirtschaft für den entscheidungsorientierten Ansatz.
In: Kirsch, W./Picot, A. (Hg.): Die Betriebswirtschaftslehre im Span-
nungsfeld zwischen Generalisierung und Spezialisierung. Wiesbaden,
S. 323-336.

Meka, R./Jochmann, W. (2006): Was können Hochschulen von Unterneh-
men lernen? In: Stifterverband für die Deutsche Wissenschaft e. V. (Hg.):
Akademisches Personalmanagement, Juni, S. 10-15. Verfügbar unter:
http://www.stifterverband.info/publikationen_und_podcasts/positionen
_dokumentationen/akademisches_personalmanagement_2006.pdf
(24.06.2014).

Pellert, A./Wiedmann, A. (2008): Personalmanagement in Hochschule und
Wissenschaft. Münster.

Peus, C./Braun, S./Hentschel, T./Frey, D. (Hg.) (2015): Personalauswahl in
der Wissenschaft. Berlin/Heidelberg.

Stabsstelle Qualitätsmanagement der HU Berlin (Hg.) (2015): Wege zu einer
höheren Wirksamkeit des Qualitätsmanagements. Verfügbar unter:
http://edoc.hu-berlin.de/docviews/abstract.php?lang=ger&id=42027
(06.10.2015).

Stifterverband (Hg.) (2006): Akademisches Personalmanagement. Stifterver-
band der deutschen Wissenschaft. Essen 2006. Verfügbar unter:
http://www.stifterverband.de/pdf/akademisches_personalmanagement
_2006.pdf (12.03.2017). 

Vaanholt, S. (Hg.)(1997a): Human Resource Management in der öffentlichen
Verwaltung. Wiesbaden. 

P-OE 2+3/2017

Seite 66

Seite 59

Seite 73

Seite 79

Seite 85



38

Einführung des geschäftsführenden Herausgebers P-OE

P-OE 2+3/2017

Vaanholt, S. (1997b): Personalarbeit in Universitäten: Von der Personaladmi-
nistration zum Human Resource Management? In: Vaanholt, S. (Hg.):
Human Resource Management in der öffentlichen Verwaltung. Wiesba-
den, S. 275-307.

Wilkesmann, U./Schmid, C.J. (Hg.) (2012): Hochschule als Organisation.
Wiesbaden. 

Winde, M. (2006): Stiefkind Personalmanagement. In: Stifterverband für
die Deutsche Wissenschaft e. V. (Hg.): Akademisches Personalmana-
gement, Juni, S. 5-9. Verfügbar unter: http://www.stifterverband.info
/publikationen_und_podcasts/positionen_dokumentationen/akademi
sches_personalmanagement_2006.pdf (24.06.2014).

Wissenschaftsrat (2005): Empfehlungen zur Ausgestaltung von Berufungs-
verfahren. Drs. 6709-05, Jena. Verfügbar unter: www.wissenschafts
rat.de/download/archiv/6709-05.pdf (13.02.2013). 

Wolf, J. (2013): Organisation, Management, Unternehmensführung. 5.,
überarb. und akt. Aufl., Wiesbaden.

Michael Hofer et al. (Hg.)

Qualitätsmanagement im Spannungsfeld 
zwischen Kompetenzmessung und Kompetenzentwicklung

Der Kompetenzbegriff ist zwar mitt-

lerweile im internationalen Hoch-

schuldiskurs verankert, aber auf-

grund seiner oft technischen Defini-

tion und uneinheitlichen Verwen-

dung nach wie vor umstritten. Vier

für das universitäre Qualitätsma -

nage ment zentrale Themen in die-

sem Spannungsfeld sind die organi-

sationale Kompetenzentwicklung,

die wissenschaftliche Nachwuchsför-

derung, die Professionalisierung der

Lehrkompetenz und der studenti-

sche Kompetenzerwerb. Das Netz-

werk für Qualitätsmanagement und

Qualitätsentwicklung der öster-

reichischen Universitäten widmete

sich diesen Fragen im Rahmen einer

Tagung und präsentiert in diesem

Sammelband ausgewählte Beiträge

zum Diskurs im deutschsprachigen

Hochschulraum. 

ISBN 978-3-946017-03-5, Bielefeld 2016, 
175 Seiten, 29.80 Euro zzgl. Versand

R
eihe: Q

ualität - Evaluation - A
kkreditierung

Erhältlich im Fachbuchhandel und direkt beim Verlag – auch im Versandbuchhandel 

(aber z.B. nicht bei Amazon).

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



39

Heiner Minssen

Vertrauen in entgrenzten Karrieren. 
Das Beispiel Wissenschaftskarriere

Heiner Minssen

An academic career is similar to a management career, discussed as "boundaryless career": it moves across the
bound aries of separate organizations, requires considerable space and time mobility, and assessment of the per-
formance are made by professional networks. Academic careers culminate in the appointment to a professorship.
Whether this goal is achieved is, however, almost impossible to predict. In order to expose oneself to the risks of
such a career, a considerable degree of trust is required. This trust encompasses a "blind trust" that everything is
going well, as well as a system trust, which is essentially mediated about the responsible professor. Therefore,
professors also have tasks of career counseling and personnel development of young academics. This is, however,
little realized yet.

Wissenschaftskarrieren haben viel Ähnlichkeit mit Ma-
nagementkarrieren, die im anglo-amerikanischen
Sprach   raum als „boundaryless careers“ diskutiert wer-
den. Sie finden nicht nur bei einem Arbeitgeber statt, sie
setzen erhebliche räumliche und zeitliche Mobilität vor-
aus und Beurteilung und Bewertung der Leistungen er-
folgen nicht nur durch den jeweiligen Vorgesetzten, son-
dern auch und vor allem in beruflichen Netzwerken.
Karrieren im Wissenschaftssystem gipfeln in der Beru-
fung auf eine Professur. Ob dieses Ziel erreicht wird, ist
jedoch nur wenig vorhersehbar und damit planbar. Um
sich den Risiken einer solchen Karriere auszusetzen, ist
ein erhebliches Maß an Vertrauen erforderlich. Dieses
Vertrauen umfasst ein „blindes Vertrauen“, dass alles
schon gutgehen wird, ebenso wie ein Systemvertrauen,
das sich wesentlich über den zuständigen Professor ver-
mittelt. Professor/innen haben damit auch Aufgaben der
Karriereberatung und Personalentwicklung des wissen-
schaftlichen Nachwuchses, die aber noch wenig wahrge-
nommen werden.

1. Karrieren in Wirtschaft und Wissenschaft
1.1 Karriereerfolg
Managementkarrieren werden in Erwerbsorganisationen
und Wissenschaftskarrieren werden an Universitäten ge-
macht. Soweit scheint alles klar, doch die Probleme tau-
chen bereits bei der Frage auf, was Karriere eigentlich ist.
Anders als im deutschen Sprachraum, in dem Karriere
und Karriereerfolg durch Aufwärtsmobilität (s. Bolino
2007, S. 821; Hartmann 2013) charakterisiert sind, wird
im anglo-amerikanischen Sprachraum Karriere oftmals
als „the evolving sequence of a person's work over time“
(Arthur/Hall/Lawrence 2004a, S. 8; im Original hervor-
gehoben) verstanden. Karriere bezeichnet hier die im

Laufe eines Berufslebens gesammelten Erfahrungen und
ganz allgemein die berufliche Entwicklung; sie ist nicht
unbedingt mit beruflichem Aufstieg assoziiert (vgl. Bid-
well/Forrest 2009), sondern im Vordergrund steht die
zeitliche Dimension von Arbeit, was im Deutschen eher
als Berufsverlauf bezeichnet werden kann (vgl. Mense-
Petermann 2014). In diesem Sinne wäre auch eine
„Null-Karriere“ noch Karriere, weil auch sie „Individual-
geschichte im Unsicheren “ (Luhmann 1994, S. 198)
festlegt.
Auch eine solche „Null-Karriere“ kann also eine erfolg-
reiche Karriere sein, wie die Unterscheidung zwischen
objektiver und subjektiver Karriere deutlich macht. Ob-
jektiv ist eine Karriere „a sequence of externally observa-
ble jobs“ (Gunz 1989, S. 226); Karriereerfolg lässt sich
bemessen etwa an Einkommen und Aufstieg (vgl. Vol-
mer/Spurk 2011). Eine subjektive Karriere hingegen ist
„a process of personal development“ (Gunz 1989,
S. 226); Indikatoren für Erfolg sind hier etwa Zufrieden-
heit mit dem Beruf und dem Job. Naheliegender Weise
müssen subjektiver und objektiver Karriereerfolg nicht
Hand in Hand gehen; so berichten Volmer/Spurk (2011)
von Metastudien, die herausgefunden haben, dass allen-
falls in jedem dritten Fall subjektiver und objektiver Kar-
riereerfolg übereinstimmten. So gesehen, kann eine
„Null-Karriere“ subjektiv ein Erfolg sein, auch wenn sie
dies „objektiv“ keineswegs ist.
Der Erfolg einer (Management-)Karriere ist im Prinzip
also nicht einfach zu bestimmen. In der Wissenschaft ist
das anders; hier ist der Erfolg recht genau definiert: Kar-
rieren gelten dann als erfolgreich, wenn sie in eine Pro-
fessur münden (vgl. Gross/Jungbauer-Gans 2007). Dies
legt schon die Bezeichnung „wissenschaftlicher Nach-
wuchs“ nahe; dieses Stadium hat man erst mit der Beru-
fung auf eine Professur hinter sich gelassen, also im
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Durchschnitt im Alter von 41 Jahren (vgl. Mously o.J.).
Damit ist die „institutionelle Nachwuchsphase" in
Deutschland im Vergleich etwa zu englischen, französi-
schen und amerikanischen Universitäten außerordent-
lich lang (vgl. Kreckel 2016, S. 23). Und ob diese Phase
erfolgreich beendet werden kann, ist in hohem Maße
unsicher; rund 170.000 wissenschaftlichen Mitarbei -
ter/in nen stehen knapp 24.000 Professuren (inkl. Junior-
professuren) gegenüber (vgl. Rogge 2015) und die Sche-
re geht immer weiter auseinander: Seit 2000 ist die
Gruppe des wissenschaftlichen Nachwuchses um 76%,
die Zahl der Professor/innen hingegen nur um 21% ge-
stiegen (vgl. Konsortium Bundesbericht wissenschaftli-
cher Nachwuchs 2017, S. 29).
Zudem ist nirgends festgelegt, welche Kriterien erfüllt
sein müssen, um auf eine Professur berufen zu werden.
Veröffentlichungen in international anerkannten Zeit-
schriften sollte man schon vorzuweisen haben, wobei
das von Fach zu Fach unterschiedlich ist: In den Natur-
wissenschaften wird nur noch englisch publiziert, in den
Geisteswissenschaften ist das nicht im gleichen Maße
der Fall. Doch niemand kann sagen, ab wann die in allen
Fächern gewünschte „internationale Sichtbarkeit“ er-
reicht ist. Niemand kann sagen, wie viele Publikationen
verfasst oder wie viele Drittmittelprojekte in der Post-
Doc-Phase akquiriert sein müssen, um bei einer Bewer-
bung auf eine (Junior-)Professur in die engere Wahl zu
kommen.

1.2 Karriereverläufe
Zu Beginn einer Laufbahn sind Karriereverläufe generell
nur wenig vorhersehbar. Das war in Deutschland früher
durchaus anders. In der Öffentlichen Verwaltung kannte
man den Bewährungsaufstieg und in der Wirtschaft war
die Ungewissheit des Karriereerfolgs zumindest begrenzt
durch die „Kaminkarriere“; man trat in ein Unternehmen
auf einer eher untergeordneten Position ein und stieg im
Laufe der Berufstätigkeit langsam in der Hierarchie die-
ses Unternehmens auf. 
Dies hat sich geändert. Der Bewährungsaufstieg ist ab-
geschafft, Senioritätsregeln weichen auf. Dadurch verän-
dern sich auch Karrieren und es entwickeln sich neue
Karrieremodelle (vgl. Freye 2009; Hyll 2014). In gewis-
ser Weise stellt das eine Angleichung an Karrieremodelle
dar, die außerhalb von Deutschland insbesondere in den
anglo-amerikanischen Ländern weit verbreitet zu sein
scheinen. Dort sind Karrieren oftmals „nicht mehr auf
eine Organisation, eine Branche oder ein regionales Ge-
biet begrenzt“ (Hermann/Mayrhofer 2005, S. 216). Sie
sind „boundaryless“ (Arthur/Rousseau 1996) und damit
geradezu das Gegenteil einer organisationsgebundenen
Karriere.
Zwar machen empirische Befunde eher skeptisch, ob
diese neuen Karrieremodelle tatsächlich so verbreitet
sind wie oftmals behauptet (vgl. Clarke 2013; Hartmann
2009; Minssen 2009; Simpson/Ituma 2009). Bemer-
kenswert aber ist, dass mit der „boundaryless career“ ein
Karrieremodell als neu apostrophiert wird, das in der
Wissenschaft seit jeher gang und gäbe ist (so auch Har-
ney et al. 2014; Höge/Brucculeri/Iwanowa 2012). Hier
war eine Karriere noch nie organisationsgebunden, im
Gegenteil: Solche Karrieren sind durch das übliche Haus-

berufungsverbot regelrecht ausgeschlossen. Doch trotz
dieser Analogie gibt es drei wesentliche Unterschiede
zwischen einer entgrenzten Karriere im Management
und einer entgrenzten Karriere in der Wissenschaft. 
Ein erster Unterschied ist bereits angesprochen; er be-
trifft das Ziel. Während das Ziel einer Wissenschaftskar-
riere die Berufung auf eine Professur ist, kann eine Ma-
nagementkarriere auch dann erfolgreich sein, wenn das
individuelle angestrebte Ziel nicht erreicht wird; es muss
nicht unbedingt der Posten im Vorstand sein, es kann
auch die Abteilungsleitung sein. 
Zweitens können Universitätsleitungen im Unterschied
etwa zu Wirtschaftsorganisationen den Nachwuchswis-
senschaftler/innen nur wenig Unterstützung gewähren.
Universitäten sind ein spezieller Typus von Organisatio-
nen, der von Mintzberg (1983) als Profibürokratie be-
zeichnet worden ist. Für diese ist ein starker operativer
Kern, im Falle von Universitäten die Professuren und der
wissenschaftliche Mittelbau, charakteristisch, während
die strategische Spitze, also das Rektorat oder das Präsi-
dialkollegium sowie die zentralen Selbstverwaltungsgre-
mien, eher schwach ausgeprägt und im Vergleich zu an-
deren Organisationstypen mit geringen Steuerungsmög-
lichkeiten ausgestattet sind (vgl. Minssen/Wilkesmann
2003, S. 127). Zudem identifizieren die Mitglieder sich
wie in jeder Expertenorganisation stärker mit ihrer Pro-
fession, ihrer scientific community als mit der Organisa-
tion, der sie angehören (vgl. Pellert 1999; Kern 2000).
Deswegen haben Universitätsleitungen kaum „Personal-
macht“ (Hüther/Krücken 2011); zwar können sie struk-
turierte Nachwuchsprogramme anbieten, durch die
Nach wuchswissenschaftler/innen erforderliche Zusatz-
qualifikationen wie etwa das Verfassen von Forschungs-
anträgen, die Einreichung von Manuskripten bei inter-
national renommierten Journals oder auch die für Vor-
träge erforderlichen Präsentationstechniken erwerben
können, sie können Karrieren aber weder anbieten noch
verhindern. In Wirtschaftsorganisationen können Lei-
tungen Personalentscheidungen treffen und Karrierepo-
sitionen offerieren, in der Wissenschaft hingegen fallen
die wesentlichen Karriereentscheidungen auf Lehrstuhl-
bzw. Fakultätsebene und darüber hinaus innerhalb der
scientific community.
Daraus ergibt sich ein dritter Unterschied zwischen einer
entgrenzten Karriere in der Wissenschaft und in der
Wirtschaft. Während es in der Wirtschaftskarriere quasi
angelegt ist, dass es immer weitergeht, auch wenn man-
che Karriereambitionen sich nicht erfüllen, ist eine Wis-
senschaftskarriere, sofern man es nicht auf eine (Junior-)
Professur schafft, nach zwölf Jahren an der Universität
beendet. Für die Betroffenen bedeutet dies eine völlige
Umorientierung und berufliche Neuorientierung; im
ungünstigsten Fall stehen sie völlig überqualifiziert dem
Arbeitsmarkt zur Verfügung.
Im Vergleich zur ohnehin mit Ungewissheit verbunde-
nen „boundaryless career“ in der Wirtschaft erscheinen
Wissenschaftskarrieren also noch um einiges unsicherer.
In diesem Karrieremodell wird die Verantwortlichkeit
den Individuen zugeschoben; sie tragen die Risiken,
während die Organisationen gewissermaßen entlastet
werden. Es wird das selbstverantwortliche, eigenständi-
ge und durch soziale Beziehungen nur wenig gebundene
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Individuum unterstellt, das über Raum und Zeit relativ
frei disponieren kann. Für eine Wissenschaftskarriere gilt
dies in besonderem Maße. Die Frage ist dann, warum
Menschen sich auf die Ungewissheit einer derartigen
Karriere einlassen.

2. Vertrauen
Schon Weber (1995 [1919]) hat nachdrücklich unterstri-
chen, dass Wissenschaft ein Beruf im Sinne einer Beru-
fung ist, der mit innerer Leidenschaft nachgegangen
wird. Heute wird man das wohl nicht mehr ganz so em-
pathisch ausdrücken und eher auf das Interesse an der
Sache und auch auf den Spaß verweisen, der mit For-
schung einhergeht, auf die Freiheiten im Wissenschafts-
system, die flexible Arbeits(zeit)organisation etc. An die-
ser Stelle soll jedoch ein anderer Aspekt hervorgehoben
werden, den man als Vertrauen in sich oder auch als Ver-
trauen darauf, dass es schon irgendwie gut gehen wird,
bezeichnen kann. Auf „riskante Karrieren“ (Kahlert
2013) wie eine Wissenschaftskarriere lässt sich nur ein,
wer ein „blindes Vertrauen“ in den Gang der Dinge hat.
Was aber ist Vertrauen eigentlich?
Bereits Simmel (1992 [1908]) betrachtete Vertrauen als
einen mittleren Zustand zwischen Wissen und Nichtwis-
sen: Wer alles weiß, muss ebenso wenig vertrauen wie
der, der überhaupt nichts weiß. Damit gab er den Ein-
satz, Vertrauen als die Lösung eines Informations- und
Ungewissheitsproblems zu untersuchen, was in vielen
späteren Arbeiten wiederaufgenommen wurde (vgl. zu-
sammenfassend Richter 2017). Vertrauen reduziert Un-
gewissheit, da der Vertrauensgeber davon ausgehen
muss, dass der Vertrauensnehmer sich als vertrauens-
würdig erweist, und dadurch die Komplexität einer
Handlungssituation reduziert wird (vgl. Bachmann
2000). Auch wenn dies in der Regel stimmen wird –
„wem Vertrauen entgegengebracht wird, der muss nicht
unbedingt auch seinerseits vertrauen, aber er verletzt
den Anstand, wenn er das entgegengebrachte Vertrauen
missbraucht“ (Göbel/Ortmann/Weber 2007, S. 181) –,
bleibt Vertrauen doch immer eine riskante Vorleistung
(vgl. Luhmann 2000 [1968]). 
Üblicherweise wird unterschieden zwischen Personenver-
trauen und Systemvertrauen. Personenvertrauen basiert
auf Vertrautheit infolge einer geteilten Interaktionsge-
schichte zwischen Akteuren, in der Glaubwürdigkeitsbe-
weise erbracht wurden (vgl. Giddens 1995, S. 107), Sys -
temvertrauen hingegen auf generalisierter Vertrauenswür-
digkeit, bei denen symbolische oder Expertensysteme
stellvertretend personenungebundene Systeme repräsen-
tieren (vgl. Giddens 1995, S. 107f.). Letzteres ist unab-
hängig von direkten sozialen Interaktionen zwischen
Menschen und wird Institutionen gegenüber erbracht,
was dadurch ermöglicht wird, dass bspw. personenunge-
bundene Sicherheitsgarantien (Beschwerdewege, Haf-
tung) bereitgestellt werden (vgl. Weibler 2012, S. 54).
In aller Vereinfachung kann eine zunehmende Bedeu-
tung des Systemvertrauens bei gleichzeitiger Abnahme
des Personenvertrauens als ein Charakteristikum der
modernen Gesellschaft angenommen werden. Aller-
dings wäre eine strikte Trennung zwischen System- und
Personenvertrauen eine Verkürzung; zumindest in orga-

nisationalen Kontexten wird Systemvertrauen auch über
Personen vermittelt (vgl. Böhle et al. 2014, S. 33). Dabei
spielt der Vorgesetzte eine ausschlaggebende Rolle (vgl.
Neubauer 1997); Vertrauen in den (unmittelbaren) Vor-
gesetzten stärkt das Vertrauen in die Organisation insge-
samt, weil dieser in der Perspektive der Mitarbeiter die
Organisation repräsentiert (vgl. Shamir/Lapidot 2003).
Übertragen auf die Organisation „Universität“ ist daraus
zu schließen, dass diese Funktion des „Vertrauensver-
mittlers“ dem/der zuständigen Professor/in zukommt,
und zwar in erheblich höherem Maße als dem/der Vor-
gesetzten in einer Wirtschaftsorganisation. Als Teil des
technischen Kerns der Profibürokratie Universität
wächst ihm/ihr mehr Macht und Einfluss zu als einem
Vorgesetzten unterhalb der Leitungsebene in einem Un-
ternehmen; entsprechend stärker ist seine Repräsentati-
onsfunktion für die Organisation gegenüber den Mitar-
beiter/innen.
Luhmann (2001) hat vorgeschlagen, zwischen Zuversicht
(confidence) und Vertrauen (trust) zu unterscheiden.
Beides betrifft Erwartungen, die in Enttäuschung um-
schlagen können, wobei der Normalfall die Zuversicht
ist. Hier ist die Möglichkeit der Enttäuschung kaum prä-
sent, was Luhmann (2001, S. 148) so charakterisiert:
„jeden Morgen verlassen fast alle von uns das Haus ohne
Waffe“, weil man voller Zuversicht und ohne weitere
Überlegungen davon ausgehen kann, nicht in bewaffne-
te Auseinandersetzung verwickelt zu werden; Alternati-
ven für das eigene Handeln werden nicht wirklich in Be-
tracht gezogen (vgl. Strasser/Voswinkel 1997). Diese Art
von Vertrauen scheint im Wissenschaftssystem von Be-
deutung zu sein; angesichts der hohen Ungewissheit von
wissenschaftlichen Karrieren ist Zuversicht – „es wird
schon alles gutgehen“ – eine Grundlage dafür, diesen
Karriereweg zu beschreiten.

3. Vertrauen in der Wissenschaftskarriere1

Allein die Diskrepanz zwischen der Zahl des wissen-
schaftlichen Nachwuchses und der Zahl der zu besetzen-
den Professuren legt nahe, dass – bei aller Leistung –
auch Glück erforderlich ist, um auf eine Professur beru-
fen zu werden. Nicht umsonst kannte Max Weber keine
„Laufbahn auf Erden“, bei der der Zufall eine derartige
Rolle spielt (1995 [1919], S. 7), und das hat sich bis
heute nicht geändert (vgl. nur die Beiträge in Reu ter/
Berli/Tischler 2016).
Glück heißt nicht nur, dass die richtigen Professuren zum
richtigen Zeitpunkt frei werden, sondern auch – Stich-
wort Networking –, dass man die richtigen Personen
kennt. Doch unabhängig davon, was nun das Entschei-
dende ist, Glück oder Können: Insgesamt lässt sich im
wissenschaftlichen Nachwuchs eine hohe Ungewissheit
hinsichtlich ihres Karriereverlaufs beobachten. Zwar ist
das angestrebte Ziel klar, doch der Weg dorthin ist nur in

1 Die folgenden Ausführungen beruhen zum Teil auf Ergebnissen des For-
schungsprojekts „Vertrauen und wissenschaftlicher Nachwuchs“, das vom
September 2013 bis Januar 2017 vom Bundesministerium für Bildung und
Forschung gefördert wurde (Förderkennzeichen: 16FWN002), vgl. auch
Minssen 2016.
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geringem Maße planbar. Auf Glück kann man im Sinne
der Luhmannschen Zuversicht aber nur vertrauen, man
kann es nicht erzwingen. 
Es sind nicht die Kolleg/innen, die Vertrauen in diesem
Sinne generieren, es ist nicht die Universität, sondern es
ist der/die zuständige Professor/in. Denn die Universität
als Organisation ist nicht sehr geeignet, beim wissen-
schaftlichen Nachwuchs Vertrauen zu erzeugen. Der
Grund dafür ist einfach: die aufgrund der zeitlichen Be-
fristung unbefriedigende Vertragsgestaltung; dem Bun-
desbericht wissenschaftlicher Nachwuchs zufolge ist fast
jede/r Nachwuchswissenschaftler/in befristet beschäftig
und nahezu jede/r zweite hat einen Vertrag mit einer
Vertragslaufzeit von weniger als einem Jahr (vgl. Konsor-
tium Bundesbericht wissenschaftlicher Nachwuchs
2017, S. 29f.). Oftmals sind die Arbeitsverträge von Dok-
torand/innen und PostDocs also kürzer befristet als es
auch unter den Bedingungen des Wissenschaftszeitver-
tragsgesetzes möglich wäre und werden erst bei ent-
sprechender Leistung verlängert. 
Aber selbst mehrjährige Arbeitsverträge sind immer
noch befristete Arbeitsverträge, deren Anschluss unge-
wiss ist und von einer Fülle nicht vorhersehbarer Bedin-
gungen, nicht zuletzt dem Vorhandensein entsprechen-
der finanzieller Mittel abhängt. Für die Akquisition die-
ser Mittel ist nicht die Universität, sondern der/die zu-
ständige Professor/in zuständig und diese/r ist es auch,
der/die bei der Schaffung von Vertrauen beim wissen-
schaftlichen Nachwuchs eine zentrale Bedeutung hat.
Über das Vertrauen in den/die zuständige/n Professor/in
vermittelt sich Vertrauen; sie sind „wichtige Referenz-
punkte für (...) Vertrauen in das Wissenschaftssystem“
(Tischler 2016, S. 309) und für die Verweildauer des
wissenschaftlichen Nachwuchses im Wissenschaftssys -
tem. Man muss darauf vertrauen, dass ihm die Akquisiti-
on von Anschlussmitteln gelingt und man muss darauf
vertrauen, dass man bei erfolgreicher Akquisition mit
einer Stelle bedacht wird.
Ein wichtiges Scharnier bei der Herstellung von Vertrau-
en ist die Phase der Promotion, in der neben Vertrauen
in das Wissenschaftssystem auch Zutrauen in die eigene
Leistungsfähigkeit erzeugt wird (oder auch nicht). Ein
solches Zutrauen entsteht bereits durch die Bereitschaft,
die Betreuung einer Promotion zu übernehmen, und
durch den damit bekundeten Vertrauensvorschuss
des/der betreuenden Professors/in. Dieser Vorschuss ist
aber nach einer gewissen Zeit aufgebraucht und bedarf
der (vermutlich stetigen) Bestätigung, um die mit der
Anfertigung einer Dissertation häufig verbundenen Un-
tiefen und Selbstzweifel zu bewältigen. Die Betreuung
von Promotionen hat also nicht nur fachliche Aspekte,
sondern ebenso und vielleicht sogar mehr noch soziale
Aspekte. So gesehen, hat die landläufige Bezeichnung
von Promotionsbetreuenden als Doktorvater bzw. Dok-
tormutter durchaus ihren tieferen Sinn.
Auch wenn mittlerweile fast jeder vierte Doktorand in
einem strukturierten Programm promoviert (vgl. Konsor-
tium Bundesbericht wissenschaftlicher Nachwuchs
2017, S. 31), ist die Betreuung von Dissertationen nach
wie vor eine in hohem Maße individualisierte Angele-
genheit, deren Güte davon abhängt, dass der/die Be-
treuer/in ein, wie es ein Interviewpartner in dem er-

wähnten Forschungsprojekt ausdrückte, „netter
Mensch“ ist und sich kümmert. Die dabei entstehende
soziale Beziehung ist allerdings geprägt von erheblicher
Machtasymmetrie; Doktorand/innen befinden sich in
einem persönlichen Abhängigkeitsverhältnis zu ihrem
/ihrer Betreuer/in, der/die eine wesentliche Bedeutung
nicht nur für den Erfolg des Promotionsverfahrens, son-
dern auch für die weitere Karriere hat. Erfolg im Wissen-
schaftssystem ist also stark personenabhängig, was ganz
besonders in Deutschland gilt; hier sind die Betreuer an-
ders als in anderen Ländern (vgl. Sorge 2014) auch Erst-
gutachter und oftmals zusätzlich Dienstvorgesetzte, die
Arbeit zuweisen und über Arbeitsverträge entscheiden
und damit ein nicht unwesentliches Wort bei der Le-
bensgestaltung des wissenschaftlichen Nachwuchses
mitreden. Dies impliziert, dass man an die falsche Per-
son geraten kann, und dann sieht es düster aus. Selbst
wenn Konflikte bei der Betreuung nicht so weit eskalie-
ren, dass sie zu Beschwerden führen – was ohnehin ein
seltener Fall ist –, verursacht eine unbefriedigende Be-
treuung das Gefühl, allein auf sich gestellt zu sein, was
nur wenig vertrauensbildend ist. 
In der PostDoc-Phase entscheidet sich, ob die wissen-
schaftliche Karriere Erfolg hat oder nicht, ob sie weiter-
verfolgt wird oder der Ausstieg aus der Wissenschaft er-
folgt. Sie ist die Zeit der Platzierung auf dem Wissen-
schaftsmarkt. Wissenschaftliche Meriten müssen erwor-
ben werden durch die Einwerbung von Drittmitteln oder
– noch besser – durch Publikationen in international an-
gesehenen Journals, die entscheidender Nachweis wis-
senschaftlicher Produktivität und zwingende Vorausset-
zung für eine Professur sind (vgl. Gross/Jungbauer-
Gans/Kriwy 2008). 
Wer nicht eine Förderung durch die DFG oder eine
hochrangige Stiftung erhält, muss seine Exzellenz indivi-
duell beweisen – sofern die eigene Stelle überhaupt fi-
nanziert ist; ohne eine solche Finanzierung bleibt nur
der Ausstieg aus der Wissenschaft, was vielen aber nicht
sehr attraktiv erscheint, weil man nicht mehr seiner
„Leidenschaft“ nachgehen kann. Mit der vagen Aussicht
auf eine Professur müssen vielfältige Anstrengungen un-
ternommen werden, die in einer Habilitation oder (zu-
nehmend) einer Juniorprofessur gipfeln, die den Zugang
zum Markt für Professuren öffnet. Wer durch diese „ini -
tiatorischen Akte (...) hindurchgegangen ist, fällt entwe-
der vom Glauben ab oder ist von ihm durchdrungen“
(Beaufaÿs 2003, S. 247) – vermutlich letzteres.
Auch in dieser PostDoc-Phase hat der/die zuständige
Professor/in eine wichtige Bedeutung als Vertrauensge-
ber/in; er/sie kann den Zutritt zu karriereförderlichen
Netzwerken ebnen, er/sie kann raten, welche Themen-
schwerpunkte verfolgt werden können und welche Jour-
nals sich für die Publikation von Artikel anbieten, und
er/sie kann bei der Akquisition von Drittmitteln unter-
stützen.
Damit geht es nicht mehr nur um die Vermittlung von
Vertrauen in die Leistungsfähigkeit des wissenschaftli-
chen Nachwuchses, sondern die Betreuungsarbeit ist
darüber hinaus ebenso Karriereberatung, die mehr um-
fasst als nur fachliche Beratung; letztlich geht es um Per-
sonalentwicklung, also um die Förderung von fachli-
chen, sozialen und methodischen Kompetenzen wie sie
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etwa von Becker (2009) für Wirtschaftsunternehmen be-
schrieben werden. Doch dies gehört nicht zum Selbst-
verständnis von Professor/innen. In Unternehmen sind
mittlerweile turnusmäßig durchgeführte Mitarbeiterge-
spräche üblich, in denen Vorgesetzte mit ihren Mitarbei-
ter/innen die weitere berufliche Entwicklung erörtern.
An Universitäten und außeruniversitären Forschungsin-
stituten ist dies eine Ausnahme. Zielvereinbarungen sind
zwar mittlerweile üblich als Steuerungsinstrument von
Fakultäten oder für zeitlich befristete Leistungszulagen
bei W-Professuren, aber als Element der Personalent-
wicklung des wissenschaftlichen Nachwuchses mehr
oder minder unbekannt. Dabei könnten sie im Rahmen
von jährlich durchgeführten Mitarbeiter/innenge-
sprächen, in denen nicht nur auf die vergangene Periode
zurückgeblickt, sondern auch Vorhaben für die nächste
Periode verabredet werden, eine erhebliche Wirkung er-
zielen. Nicht zuletzt könnte damit zu einer besseren
Planbarkeit einer Wissenschaftskarriere und damit zu
einer Verstetigung von Vertrauen in das Wissenschafts-
system beigetragen werden. Doch diese Rolle als Karrie-
reberater/in und Personalentwickler/in hat noch keinen
Eingang in die Selbstbeschreibung von Professor/innen
gefunden.

4. Zusammenfassung
Karrieren in der Wissenschaft haben viele Analogien zu
als neu apostrophierten Karrieremodellen in der Wirt-
schaft; sie sind in ähnlicher Weise wie „boundaryless ca-
reers“ entgrenzt, also nicht organisations- und ortsge-
bunden. Sie unterscheiden sich aber in der Hinsicht,
dass eine Karriere in der Wissenschaft abrupt beendet
sein kann, wenn die PostDoc-Phase nicht in eine Profes-
sur mündet. Deswegen ist eine wissenschaftliche Karrie-
re mit noch mehr Risiken verbunden als „normale“ ent-
grenzte Karrieren; sie erfordert in besonderem Maße
Vertrauen.
Vertrauen ist für eine wissenschaftliche Karriere deswe-
gen von Bedeutung, weil diese angesichts der unklaren
Karrierebedingungen ein mehr oder minder „blindes“
Vertrauen erfordert, dass es schon irgendwie gut gehen
wird. Dies wird daran deutlich, dass Karriereerfolg – üb-
licherweise sehr verkürzt an der Berufung auf eine Pro-
fessur festgemacht – oftmals mit Glück assoziiert wird.
Auf Glück kann nicht Einfluss genommen werden, son-
dern auf Glück muss vertraut werden, so dass es sich
entsprechend der Unterscheidung zwischen trust und
confidence von Luhmann (2001) bei dem für eine wis-
senschaftliche Karriere grundlegend erforderlichen Ver-
trauen nicht um Vertrauen als Lösung für spezifische Ri-
sikoprobleme handelt, sondern um Vertrauen im Sinne
von Zuversicht, bei dem Alternativen nicht wirklich in
Betracht gezogen werden. 
Diese Zuversicht kann von Universitäten gestärkt wer-
den. Dies kann durch institutionalisierte Nachwuchsför-
derung geschehen, durch die Informationen über mögli-
che Karriereschritte und die für eine Wissenschaftskarrie-
re erforderlichen soft skills vermittelt werden, doch letzt-
lich entscheidend ist der/die zuständige Profes sor/in,
dem/der aufgrund der besonderen Organisation Univer-
sität als „Profibürokratie“ (Mintzberg 1983) die Rolle als

Vertrauensbildner/in zuwächst. Systemvertrauen in die
Universität bzw. das Wissenschaftssystem insgesamt ver-
mittelt sich als personales Vertrauen in den/die Profes-
sor/in. Und sein/ihr Zutrauen wiederum in die Leis -
tungsfähigkeit des/der Nachwuchswissenschaftlers/in
vermag dessen bzw. deren Selbstvertrauen zu stärken,
was in gleichem Maße auch umgekehrt gilt: ohne Zutrau-
en des/der Professors/in kein Selbstvertrauen.
Der Person des/der zuständigen Professors/in kommt
damit nicht nur in fachlicher Hinsicht eine zentrale Rolle
für die Karriere des wissenschaftlichen Nachwuchses zu,
sondern auch in sozialer Hinsicht als
Vertrauensnehmer/in und – mehr noch – als Vertrauens-
geber/in. Im Grunde ist er/sie gefragt als Karrierebera-
ter/in und als Personalentwickler/in; doch dies sind Auf-
gaben, die von Professor/innen (bislang) nur sehr rudi-
mentär wahrgenommen werden.
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Probier’s mal mit Gerechtigkeit: 
Fair agieren an Hochschulen

Sonja K. ÖttingGünter W. Maier

Barbara Steinmann

Employees in higher education work in various areas of responsibility – such as research,
teaching, knowledge or technology transfer, and academic self government – where deci-
sions are made on a daily basis. In all decision situations, those affected by the decisions
(e.g. (academic) staff, students, the staff council or the society) often wonder whether the
decisions made are fair. Perceiving decisions as fair is important and desirable as it has
multiple positive effects on e.g. one’s performance, satisfaction or compliance with rules.
Fairness perceptions are shapeable if certain principles are applied thoroughly and consis -
tently. In this contribution, we exemplify the concept of organizational justice and illus -
trate how to shape fair decisions in the context of higher education.

Die Beschäftigten an Hochschulen sind in vielen Auf-
gabenfeldern aktiv, und zwar im Bereich der For-
schung, der Lehre, des Wissens- und Technologie-
transfers oder der Selbstverwaltung. Überall dort wer-
den täglich vielfältige Entscheidungen getroffen, die
Auswirkung auf die Beschäftigten der Hochschulen
selbst, Studierende, Mitglieder anderer Hochschulen,
die Zivilgesellschaft, Unternehmen oder Organisatio-
nen haben. Betroffene, das unmittelbare soziale Um-
feld (z.B. Kolleg/innen, Bekannte, Eltern), Institutio-
nen (z.B. der Personalrat) und manchmal auch eine
größere Öffentlichkeit fragen sich im Zusammenhang
solcher Entscheidungen oft, ob es bei der Entschei-
dungsfindung gerecht zugegangen sei. Die Antwort
auf diese Frage ist insofern bedeutsam, als dass sich
das Erleben organisationaler Gerechtigkeit unter an-
derem positiv auf die Beziehung zwischen Mitarbei-
ter/innen und ihren Führungskräften, und in Folge auf
die Arbeitsleistung und das freiwillige Arbeitsengage-
ment der Beschäftigten auswirkt (vgl. Colquitt et al.
2013). Wo und warum die organisationale Gerechtig-
keit wirkt, welche Formen unterschieden werden und
wie Befunde zur organisationalen Gerechtigkeit in den
Hochschulalltag integriert werden können, wird im
vorliegenden Beitrag erläutert.

1. Wo und warum ist Gerechtigkeit in 
Hochschulen wichtig?

Aspekte von Fairness und Gerechtigkeit stehen in
Deutschland seit geraumer Zeit im Fokus des öffentli-

chen Interesses. So erfasst beispielsweise eine bevöl-
kerungsrepräsentative Umfrage in Deutschland bereits
seit 1964, inwiefern die wirtschaftlichen Verhältnisse
als gerecht angesehen werden. Die Ergebnisse zeigen,
dass die Auffassung, es gehe gerecht zu und die Auf-
fassung, es gehe ungerecht zu, seit dem Jahr 1995
immer weiter auseinanderdriften. Die bislang größte
Diskrepanz fand sich in der Befragung aus dem Jahr
2013, in der 18% der Befragten die Verhältnisse als
gerecht und 68% als ungerecht bewerteten (vgl. Peter-
sen et al. 2013). Diese Entwicklung ist kritisch, weil
die Verbundenheit sozialer Gefüge aus dem Erleben
von Gerechtigkeit erwächst und sie erst hierdurch
fähig werden, Leistung zu erbringen (vgl. Jacobs/Dal-
bert 2008). Die Wirkung erlebter Gerechtigkeit wurde
inzwischen in einer Vielzahl an Studien auch in Orga-
nisationen (Unternehmen, Verwaltungen, Hochschu-
len etc.) nachgewiesen. Die Studien unterstreichen
nachdrücklich die weitreichende Bedeutung des Ge-
rechtigkeitserlebens. Dass die öffentlich-rechtliche
Rechtsform eines Arbeitgebers dabei nicht aus sich
selbst heraus sicherstellt, dass es gerecht zugeht, bele-
gen beispielsweise die überproportional hohen Zahlen
von Mobbing im öffentlichen Dienst (vgl. z.B. Mesch-
kutat/Stackelbeck/Langenhoff 2002).

Fairness und Gerechtigkeit
In der Forschung zur organisationalen Gerechtigkeit
werden die Begriffe Fairness und Gerechtigkeit häufig
synonym verwendet. Sie beziehen sich dabei auf das,
was die von der Entscheidung betroffene Person als ge-
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bens von Beschäftigten in Organisationen, von
Kund/innen, von Bürger/innen und von Studierenden.
So zeigen Beschäftigte, die Entscheidungen in ihren
Organisationen als fair wahrnehmen, eine höhere Ar-
beitsleistung und einen höheren Arbeitseinsatz, mehr
Vertrauen in die Führungskraft, eine stärkere Bindung
an die Organisation oder auch eine bessere Beziehung
zur Führungskraft (vgl. Colquitt et al. 2013). Kun d/in -
nen reagieren positiv auf einen „fairen" Umgang mit
ihren Beschwerden (vgl. Gelbrich/Roschk 2011), und
Bür ger/innen haben nach einer fairen Behandlung
durch staatliche Autoritäten (z.B. Polizist/innen) ein
höheres Vertrauen in diese Autoritäten (z.B. Nix et al.
2015) und halten sich eher an gesetzliche Regelungen,
als wenn sie sich unfair behandelt fühlen (vgl. z.B.
Tyler 2003). Studierende, die sich fair behandelt
fühlen, zeigen eine hohe Motivation für den Kurs, ein
niedriges Aggressionspotenzial gegenüber den Leh-
renden (vgl. z.B. Chory-Assad 2002) und eine stärkere
Identifikation mit dem Lehrstuhl (vgl. Lizzio/Wil -
son/Hadaway 2007). Schließlich zeigen Alumni mehr
Engagement für ihre Alma Mater (in Form von z.B.
Spendenbereitschaft oder Kundenloyalität), wenn sie
sich in ihrer Hochschulzeit fair behandelt fühlten (vgl.
König 2011). 
Die Wirkung organisationaler Gerechtigkeit liegt darin
begründet, dass durch das Gerechtigkeitserleben ein
sozialer Austauschprozess angeregt wird: Die mit dem
Erleben von Gerechtigkeit verbundene positive Erfah-
rung regt die Betroffenen dazu an, sich im Gegenzug
ebenfalls positiv zu verhalten. Organisationale Gerech-
tigkeit findet dabei nicht nur im persönlichen oder
schriftlichen Umgang zwischen Menschen Berücksichti-
gung, sondern auch bei der Interaktion zwischen tech-
nischen Systemen und Menschen (vgl. Ötting et al.
2017; Töniges et al. 2017). 

recht ansieht anstatt Gerechtigkeit aus einer normati-
ven Perspektive zu definieren. Obgleich sich die Begrif-
fe auf die individuelle Wahrnehmung beziehen, be-
steht bei den Betroffenen (z.B. Beschäftigten, Bür -
ger/in nen oder Studierenden) im Allgemeinen sehr
große Einigkeit, wann Entscheidungen als gerecht an-
gesehen werden. Anlass geben zumeist Entscheidun-
gen in hierarchischen Kontexten (z.B. Vorgesetzte –
Mitarbeiter, Dozentin – Student, Richter – Angeklagte,
Polizistin – Bürger),
• an denen Betroffene selbst als „Opfer" (im positiven

oder negativen Sinn) der Entscheidung beteiligt sind
oder

• von denen sie in ihrem sozialen Umfeld erfahren
haben.

Der Eindruck von Fairness stellt sich nicht zwangsläufig
ein, wenn Entscheidungen rechtmäßig sind. Rechtmäßi-
ges Handeln kann also in einem Fall als gerecht, in
einem anderen als ungerecht wahrgenommen werden,
je nachdem, wie das Recht oder Regelungen angewen-
det und kommuniziert werden.

Entscheidungen an Hochschulen
Entscheidungen, die täglich in Hochschulen – als
einem Vertreter eines Arbeitgebers mit öffentlich-
rechtlicher Rechtsform – getroffen werden, betreffen
Fragen wie beispielsweise die danach, wer von den
Mit ar bei ter/in nen in welcher Form an Forschungspro-
jekten und Publikationen beteiligt wird (bis hin zur
Reihenfolge der Nennung ihrer Namen), wie Leistun-
gen im Studium bewertet werden, welche Bewerbe-
rinnen und Bewerber eingestellt werden, wer die Pro-
bezeit übersteht, wessen Arbeitsvertrag verlängert
wird, wie hoch der Vertrag ausfällt (50%, 66%, 75%
oder gar 100% der regelmäßigen wöchentlichen Ar-
beitszeit), wer entfristet wird, wer ein positives Gut-
achten für ein Stipendium erhält, wer an einer Weiter-
bildungsmaßnahme teilnehmen kann, wessen Manu -
skript zum Druck angenommen wird, wer einen Semi-
narplatz in einer überbuchten Veranstaltung be-
kommt, etc. In solchen Entscheidungssituationen rich-
ten Personen ihr Augenmerk auf die Frage nach der
Gerechtigkeit, weil
es in diesen Situa-
tionen häufig um
Unsicherheit (z.B.
wie Entscheidun-
gen getroffen wer-
den) geht und die
Einhaltung grund-
legender Prinzipien
von Gerechtigkeit
zur Reduzierung
dieser Unsicherheit
beitragen kann
(vgl. Col quitt/Zi  pay
2014). 
Weitreichend er-
forscht sind die
Konsequenzen des
Gerechtigkeitserle-
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Tab. 1: Formen organisationaler Gerechtigkeit

Quelle: Nach Colquitt/Zipay (2015).
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2. Welche Formen von Gerechtigkeit können
unterschieden werden?

In den letzten 50 Jahren der Forschung wurden schritt-
weise vier Formen organisationaler Gerechtigkeit unter-
schieden (vgl. Tabelle 1): 

Distributive Gerechtigkeit
Bei der distributiven Gerechtigkeit handelt es sich um
die Frage danach, inwieweit das Ergebnis einer Entschei-
dung als fair angesehen wird, wie etwa die Zuteilung
einer Planstelle oder die Benotung einer Ab schluss -
arbeit. Der Beurteilung distributiver Gerechtigkeit kön-
nen unterschiedliche Fairnessprinzipien zugrunde lie-
gen. Häufig lassen sich auf Basis dieser Prinzipien abwei-
chende Einschätzungen und Ungerechtigkeitserleben er-
klären. Weit verbreitet ist das Gleichgewichtsprinzip:
Eine Entscheidung wird demnach dann als gerecht wahr-
genommen, wenn das Verhältnis zwischen dem eigenen
Beitrag (z.B. eigene Leistung, Kenntnisse etc.) und dem
Ergebnis (z.B. Einschätzung bei der Beurteilung, Bewer-
tung der Abschlussarbeit etc.) dem Verhältnis von Ver-
gleichspersonen, oftmals innerhalb der eigenen Organi-
sation oder Institution, entspricht. Auslöser für das Un-
gerechtigkeitserleben können unterschiedliche Sicht-
weisen auf den geleisteten Beitrag oder das erhaltene
Ergebnis sowie deren Bewertung sein (vgl. Miner 2007).
Als eigener Beitrag werden oftmals Ausbildung, Intelli-
genz, Erfahrung, Training, Fertigkeiten, Anstrengung,
Gesundheit, Seniorität ja manchmal auch Charakteristi-
ken des/r Ehepartners/in von Beschäftigten angesehen.
Als Ergebnisse können beispielsweise die Entlohnung,
Mittelzuweisungen, freiwillige betriebliche Zusatzleis -
tungen, interessante Tätigkeiten, Status des Jobs oder
Statussymbole (z.B. Größe oder Lage des Büros, Büro-
ausstattung etc.) aufgeführt werden. 
Unterschiedliche Wahrnehmungen von Fairness zwi-
schen Beschäftigten und ihren Führungskräften oder der
Universitätsverwaltung können dadurch entstehen, dass
bspw. die Beiträge nicht von allen Beteiligten vollum-
fänglich gesehen werden können. Eine Mitarbeiterin
sieht etwa ihren großen Zeitaufwand bei der Bearbeitung
eines Projekts, durch Verzicht auf Freizeit, das Wochen-
ende und den Urlaub – ihre Führungskraft weiß von dem

aber vielleicht nichts und würde es auch nicht befürwor-
ten. Zudem können die jeweiligen Aspekte der Beiträge
oder Ergebnisse unterschiedlich bewertet werden. Eine
Führungskraft hält beispielsweise die Vergabe einer
neuen Tätigkeit oder eines neuen Projekts an einen Mit-
arbeiter für einen ganz besonders hohen Ausdruck von
Wertschätzung und Anerkennung („Zu meiner Zeit durfte
ich in dieser Karrierestufe noch nicht so viel Verantwor-
tung übernehmen“), wohingegen der Mitarbeiter diese
neue Aufgabe nur als weitere Last und Hindernis auf dem
Weg der eigenen akademischen Qualifizierung ansieht. 
Neben diesem Prinzip können aber auch andere Prinzi-
pien zur Anwendung kommen (vgl. Tabelle 2). Gerade
bei sehr heterogenen Zielsetzungen innerhalb einer
Hochschule (z.B. „publish or perish“ vs. hohe Drittmit -
tel einwerbungen vs. Lehrpreise gewinnen etc.) kann
beim Verfolgen und Wertschätzen unterschiedlicher
Ziele leicht der Eindruck von unfairer Verteilung knapper
Güter entstehen. Das Erleben von Ungerechtigkeit hat je
nach Ausprägung als Über- oder Unterbezahlung unter-
schiedliche Auswirkungen, wie beispielhaft die in Kasten
1 dargestellte Studie illustriert.

Prozedurale Gerechtigkeit
Bei der prozeduralen Gerechtigkeit geht es um die
Frage, inwieweit der Entscheidungsprozess selbst als ge-
recht wahrgenommen wird. Sind einige Grundprinzipien
eines fairen Entscheidungsprozesses gegeben, wird der
Prozess als fair angesehen. Zu diesen Grundprinzipien
gehört bspw., dass Entscheidungen unvoreingenommen
getroffen werden oder diejenigen, die von der Entschei-
dung betroffen sind, eine „Stimme im Prozess" haben.
Mit Letzterem ist gemeint, dass Personen im Prozess der
Entscheidungsfindung ihre Meinung, Ansichten und Ar-
gumente zu der anstehenden Entscheidung äußern kön-
nen; es bedeutet nicht notwendigerweise die Entschei-
dung auch beeinflussen zu können. 
Die Wirkung prozeduraler Gerechtigkeit veranschaulicht
beispielhaft die Studie in Kasten 2. Personen können
sehr genau zwischen den Ergebnissen und dem Zustan-
dekommen von Entscheidungen und dementsprechend
zwischen den jeweiligen Gerechtigkeitsformen unter-
scheiden. So beurteilten Studierende verschiedene Me-
thoden der Zulassung zum Psychologiestudium (z.B.

Schulnoten, studienbezogene Ar-
beitsproben, Persönlichkeitstest
etc.) als unterschiedlich fair. Diese
Einschätzung war nicht abhängig
davon, ob sie das Ergebnis der im
Zulassungsverfahren verwendeten
Methoden schon erhalten hatten
oder nicht (vgl. Niessen/Meijer/
Tendeiro 2017).

Interpersonale und informationale
Gerechtigkeit
Die Wahrnehmung der letzten bei-
den Gerechtigkeitsformen, inter-
personale und informationale Ge-
rechtigkeit, ist mit der Kommuni-
kation der getroffenen Entschei-
dung verbunden. 

Tab. 2: Prinzipien der Distributiven Gerechtigkeit

Quelle: Nach Jacobs/Dalbert (2008).
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Kasten 1, Abb. 1 a, b, c

Für die Studie von Garland
(1973) wurden Teilnehmende
damit angeworben, dass ihnen
für das Korrekturlesen 30 Cent/
Seite in Aussicht gestellt wurden.
Die an der Studienteilnahme In-
teressierten wurden in drei Grup-
pen eingeteilt. Die Kontrollgrup-
pe erhielt den angekündigten Be-
trag je korrekturgelesener Seite
(=gerecht bezahlte Gruppe).
Einer weiteren Gruppe wurde
mitgeteilt, dass leider nur die
Hälfte von dem angekündigten
Betrag gezahlt werden könne
(=unterbezahlte Gruppe) und die
dritte Gruppe erfuhr, dass sie nun
die doppelte Bezahlung erhalten
würde (=überbezahlte Gruppe).
Anschließend begannen die Stu-
dienteilnehmenden mit dem Kor-
rekturlesen. Die Ergebnisse zeig-
ten, dass die unterbezahlte Grup-
pe deutlich mehr Seiten bearbei-
tete, als die gerecht oder die
überbezahlte Gruppe (Abb. 1a),
allerdings auf Kosten der ent-
deckten Fehler (Abb. 1b). Die
Studie zeigt weiterhin, dass auch
Überbezahlung zu Problemen
füh ren kann: Zwar entdeckte die
überbezahlte Gruppe die meisten
Fehler je Seite, allerdings kenn-
zeichnete sie auch Richtiges als
falsch (Abb. 1c). Das heißt, die
Studie zeigt, dass das Erleben
von Verteilungsungerechtigkeit
sowohl im Fall von Unter- als
auch im Fall von Überbezahlung
zu unerwünschten Effekten füh -
ren kann.
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3. Fazit

Fairness wirkt – das zeigt eine Vielzahl an Forschungsar-
beiten, die in den letzten Jahrzehnten im Labor sowie in
verschiedenen Unternehmen, Organisationen und Bran-
chen durchgeführt wurden. Leistung, Einsatz, Arbeitszu-
friedenheit, Identifikation, regelgerechtes Handeln und
weitere wünschenswerte Arbeitseinstellungen und Ver-
haltensweisen können dadurch erreicht werden, dass
die Betroffenen die Frage, ob es bei einer Entscheidung
fair zugegangen ist, bejahen. Gesetzeskonforme oder
normativ richtige Entscheidungen allein führen aber
nicht automatisch dazu, dass die Betroffenen die Ent-
scheidung, das Vorgehen oder den Umgang als gerecht
beurteilen. Vielmehr kommt es darauf an, die Grund-
prinzipien der organisationalen Gerechtigkeit konse-
quent anzuwenden (vgl. Tabelle 3). Denn die Wahrneh-
mung von Gerechtigkeit bei Mitarbeiter/innen, Studie-
renden und Bürger/innen ist gestaltbar.
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In einer Studie mit Studierenden
bearbeiteten die Teilnehmenden
über vier Wochen wöchentlich
je eine Kreativitätsaufgabe unter
zwei unterschiedlichen Bedin-
gungen (vgl. Streicher et al.
2012b). Die kreativsten Lösun-
gen sollten am Ende von einer
Jury bewertet werden. Unter der
prozedural fairen Bedingung
hatten die Proband/innen die
Möglichkeit, einem Jurymitglied
ihre kreativen Produkte zu erläu-
tern (= eine Stimme haben im
Prozess). Unter der prozedural
unfairen Bedingung hatten die
Probanden keine Erläuterungs-
möglichkeit (= keine Stimme
haben im Prozess). Die Ergebnis-
se zeigten (s. Abb. 2), dass unter
unfairen Bedingungen die krea-
tive Leistung signifikant abnahm. In die gleiche Richtung gingen Ergebnisse einer Vignettenstudie mit Stu-
dierenden und Berufs tätigen (vgl. Streicher et al. 2012a). 
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Kasten 3
In einem Feldexperiment mit australischen Steuerzahler/innen sollte geprüft werden, ob die Compliance zur
rechtzeitigen Abgabe der Steuererklärung durch informational und interpersonal faire Erinnerungsschreiben
im Vergleich zu den konventionellen schriftlichen Mahnungen erhöht werden kann (vgl. Wenzel 2006). In
dem informational fairen Schreiben wurde ergänzend zu dem konventionellen Schreiben auf folgende Fragen
eingegangen:

Fragen
• Warum schicken wir Ihnen diesen Brief?

• Warum können wir Ihnen in diesem Schrei-
ben nicht mehr Unterstützung anbieten?

• Warum kündigen wir Strafen an?

Antworten
Die Aufgabe der Finanzbehörde ist es, Steuern einzutreiben,
um kommunale Aufgaben zu finanzieren.

Erläuterung des allgemein gehaltenen Stils des Briefs und den
Bedarf von mehr Infos, um besser unterstützen zu können.

Erläutert wird, dass durch die Strafen gesamtgesellschaftlich
ein einheitliches Steuersystem erreicht werden soll.

In dem interpersonal fairen Schreiben wurde ergänzend zu dem konventionellen Schreiben auf folgende Aspek-
te eingegangen: 

Aspekte
• Wir glauben an ihre Ehrlichkeit!

• Wir verstehen, dass es auch schwierige
Zeiten geben kann.

• Wir bedauern, Ihnen Unannehmlichkei-
ten zu bereiten.

Antworten
Versicherung, dass die Finanzbehörde nicht der Auffassung sei,
der Steuerzahler wäre vorsätzlich unehrlich.

Verständnis dafür äußern, dass eine schwierige Situation ver-
antwortlich für die Verzögerung sei.

Verständnis dafür äu ßern, dass Ankündigungen von Strafen Un-
annehmlichkeiten bereiten.

Die Ergebnisse zeigten, dass die fairen Schreiben gemeinsam eine signifikant höhere Anzahl von Personen
dazu brachte, ihre Steuererklärung zeitnah einzureichen; es gab keine Unterschiede in der Wirkung beider
Gerechtigkeitsformen. Die Antwortrate bei denjenigen, die mit einem interpersonal fairen Anschreiben erin-
nert wurden, war so bspw. 5% höher als bei denjenigen, die mit dem konventionellen Anschreiben gemahnt
wurden.
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Der wissenschaftliche Nachwuchs und seine Entwick-
lung sind in den letzten zehn Jahren zunehmend in
den Blick genommen worden. Inzwischen ist der Bun-
desbericht Wissenschaftlicher Nachwuchs zum dritten
Mal erschienen und der Stifterverband hat seine Be-
fragung zur akademischen Personalentwicklung jüngst
zum zweiten Mal wiederholt (vgl. Konsortium Bundes-
bericht Wissenschaftlicher Nachwuchs 2017; Kremp-
kow et al. 2016). Diese Befragung gibt einen
Überblick über die Entwicklung des wissenschaftli-
chen Nachwuchses und beschreibt aus Autorensicht
eine Defizitsituation. Davon ausgehend werden Emp-
fehlungen gegeben, die eine in erster Linie politisch
geprägte Perspektive zum Ausdruck bringen. Diese ist
auch im allgemeinen Diskurs zu erkennen. Da im Zuge
der Reformen mit der Autonomie der Hochschulen
das Management und darüber hinaus mit dem Wett-
bewerb das strategische Management dieser an Be-
deutung gewonnen haben, erscheint es nicht nur be-
rechtigt, sondern notwendig, aus dieser strategischen
Perspektive auf die Entwicklung des wissenschaftli-
chen Nachwuchses zu blicken.

1. Strategisches Hochschulmanagement: eine
Annäherung

Mit der Stärkung des Organisationscharakters infolge
der größeren Autonomie erhöhte sich nicht nur die
Möglichkeit, sondern ebenfalls die Notwendigkeit der
Selbststeuerung der Hochschulen (vgl. Rabe 2012, S. 1-
2). Auch wenn der Begriff „Management" in Hochschu-
len nicht selten ein Störgefühl verursacht, ist es inzwi-
schen üblich, damit die Steuerung von Leistungserstel-
lungsprozessen zu bezeichnen, unabhängig davon, ob es

um Unternehmen, Krankenhäuser oder Fußballvereine
und damit um Produkte, Gesundheitsleistungen oder
Tabellenplätze geht. Befindet sich eine Organisation
zudem im Wettbewerb mit anderen Organisationen,
spricht man von strategischem Management. Da mit
den Reformen an die Stelle der grundsätzlichen Ver-
gleichbarkeit der Hochschulen untereinander ihre Profi-
lierung getreten ist, die zur Differenzierung und Positio-
nierung im Wettbewerb führt, liegt auch in der Hoch-
schullandschaft die Notwendigkeit eines strategischen
Hochschulmanagements vor.
Bei der Suche nach einer Antwort auf die Frage „Was ist
strategisches Hochschulmanagement?“ hilft einem der
Blick in die Literatur jedoch nicht viel weiter. Entweder
wird unreflektiert auf Porters Überlegungen zurückge-
griffen oder nur floskelartig von einem Wettbewerb um
Studierende, Wissenschaftler/innen und Finanzmittel –
meistens als Einstieg in andere Themen – gesprochen
(vgl. Bugandwa Mungu Akonkwa 2009, S. 321-323; Er-
hardt 2011). Wir wollen uns daher, auch wenn das die
Kritiker/innen der managerialen Hochschulsteuerung
auf den Plan ruft, der unternehmensbezogenen Litera-
tur zuwenden. Dabei stellt man fest, dass die Bandbrei-
te dessen, was unter strategischem Management ver-
standen wird, erheblich ist und letztlich von der theore-
tischen Perspektive abhängt, aus der man darauf blickt.
Jedoch lassen sich verschiedene Charakteristika erken-
nen, die immer wieder genannt werden (vgl. Johnson et
al. 2016).

Charakteristika des strategischen Managements 
Strategisches Management hat mit Lernprozessen und
der Umsetzung einer umfassenden Entwicklungsper-
spektive zu tun. Entscheidungen betreffen dabei kom-

Ewald Scherm und José Manuel Pereira

Entwicklung des wissenschaftlichen 
Nachwuchses aus Sicht des 
strategischen Hochschulmanagements

José Manuel PereiraEwald Scherm

In the last ten years the development of young scientists has become an increasingly discussed topic. Due to the
importance of this topic there are drafted different reports by state institutions and social associations that ob -
serve and evaluate the status quo and progresses in the field of the development of young scientists. Dealing with
those reports it can be recognized a strong political point of view, which not only coins the reports, but also the
general discussion of the topic. To bring a fresh perspective to this topic, that takes drastic changes of the last
high er education system reform into account, this paper offers an assessment of the development of young scien-
tists from a strategic academic management point of view.
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fung und Sicherung von Vorteilen in den unterschiedli-
chen Wettbewerbssituationen ab. Die theoretische Er-
klärung knüpft im Unternehmenskontext einerseits an
der Positionierung am Markt, andererseits an Ressour-
cen und Kompetenzen eines Unternehmens an, wobei
keine der beiden Perspektiven vollständig ausgeblen-
det werden darf (vgl. Huang et al. 2015, S. 625-628).
Auch wenn einzelne Geschäftsfelder Ähnlichkeit mit
Märkten aufweisen oder die Hochschulen z.B. bei Stu-
diengängen in besonders nachgefragten Fachrichtun-
gen oder Weiterbildungsangeboten sogar mit privat-
wirtschaftlichen Konkurrenten im Wettbewerb stehen,
erscheint es naheliegend, die wesentlichen Erfolgspo-
tenziale in den Ressourcen und Kompetenzen der
Hochschule zu sehen. Denn vor allem im universitären
Kontext – wie überhaupt generell bei Dienstleistungs-
organisationen – kommt intangiblen Ressourcen eine
besondere Bedeutung zu, da Input- und Outputfakto-
ren im universitären Leistungsprozess größtenteils im-
materieller Natur sind (vgl. Canibano/Sanchez 2008, S.
9). In Universitäten wird Wissen nicht nur vermittelt,
sondern auch produziert, die wertvollsten Ressourcen
(z.B. Humankapital) sind immateriell (vgl. Ramirez/Te-
jada/Gordillo 2013, S. 28). Der Resource-based View
scheint vor diesem Hintergrund auch ohne weiteres
auf den Hochschulkontext übertragbar, auf den zwei-
ten Blick werden jedoch Unterschiede zwischen Unter-
nehmen und Hochschulen deutlich, die eine Adaption
erfordern.

2. Organisationale Kompetenzen und 
Hochschulen: erste Überlegungen

Resource-based View
Der Resource-based View sieht die Ausstattung mit
spezifischen Ressourcen und Kompetenzen als aus-
schlaggebend für den Erfolg an (vgl. Barney 1991).
Aufgrund dieser werden gleiche
leistungs(erstellungs)relevante Aktivitäten bei konkur-
rierenden Unternehmen respektive Hochschulen un-
terschiedlich ausgeführt, wodurch differenzierbare
Leistungen entstehen. Wird den Bedürfnissen der
Kund/innen bzw. Erwartungen der Anspruchsgruppen
dadurch besser entsprochen, entsteht ein Wettbe-
werbsvorteil gegenüber den Konkurrenten. Dessen
Nachhaltigkeit hängt von dem Grad der Immobilität
der Ressourcen und Kompetenzen ab, indem sie bei-
spielsweise (patent)rechtlich geschützt oder vertrag-
lich gebunden sind, es zu teuer ist, sie zu transferie-
ren, sie zu knapp oder spezifisch sind oder im Zuge
eines Lernprozesses bzw. im Zeitablauf entstanden
sind. Bei dynamischen Umweltbedingungen ist es je-
doch notwendig, sie anzupassen bzw. zu entwickeln
(vgl. Schreyögg/Eberl 2015, S. 15-24).

Kompetenzen
Erfolgsrelevante Kompetenzen sind auf individueller
und organisationaler Ebene zu verorten. Die individuel-
len fachlich-methodischen, sozial-kommunikativen und
konzeptionell-analytischen Kompetenzen sind für die
organisationale Kompetenz zwar relevant, diese geht je-
doch über die Summe individueller Kompetenzen hin-

plexe Problemfelder und erfolgen unter (hoher) Unsi-
cherheit bezüglich der Zukunftsentwicklung. Entspre-
chend der Komplexität der Probleme erfordern die Lö-
sungen eine integrative, gesamtorganisatorische Per-
spektive, sind häufig mit organisationalem Wandel ver-
bunden und verändern die Interaktionen mit der Um-
welt. Meist wird das strategische in Abgrenzung vom
operativen Management dadurch charakterisiert, dass es
darauf abzielt, Erfolgspotenziale zu schaffen oder zu si-
chern. Bei diesen handelt es sich um Voraussetzungen
des Erfolges, die produkt-, markt-, technologie- oder
sonstiger ressourcen- bzw. kompetenzbezogener Natur
sein können. Da sie den Erfolg erst ermöglichen, be-
zeichnet man sie auch als Vorsteuergrößen.
Strategisches Management lässt sich nicht eins zu eins
von Unternehmen auf Hochschulen übertragen, letztlich
erbringen Hochschulen aber Leistungen in ursprünglich
zwei Missionen (Lehre und Forschung), während in jün-
gerer Zeit eine Erweiterung des Leistungsspektrums um
die sogenannte dritte Mission (Gesellschaftliches Enga-
gement, Technologie- und Wissenstransfer) gefordert
wird (vgl. Bugandwa Mungu Akonkwa 2009, S. 321).
Aus strategischer Sicht kann man bei diesen Missionen
grob von drei Branchen sprechen, in denen die Hoch-
schulen mit verschiedenen (strategischen) Geschäftsfel-
dern vertreten sind; diese können unterschiedlich stark
ausdifferenziert sein, im Wesentlichen handelt es sich
aber um Forschungsfelder, Studienangebote, Promo-
tionsprogramme, Weiterbildungsangebote, Technolo-
gie- und Wissenstransfer sowie gesellschaftliches Enga-
gement.
In diesen Geschäftsfeldern treten jeweils zahlreiche An-
spruchsgruppen unterschiedlicher Bedeutung auf. Diese
haben divergierende Erwartungen, denen zu entspre-
chen ist, und Bedürfnisse, die zu befriedigen sind. Die
Geschäftsfelder sind zunehmend international zu sehen,
und die Hochschulen konkurrieren in unterschiedlicher
Form z.B. um Teilnehmer/innen an der Weiterbildung,
Kooperations- bzw. Transferpartner/innen, aber auch
um die guten Studierenden und Promovend/innen, die
begrenzten Drittmittel und knappen Publikationsmög-
lichkeiten. Nicht zuletzt geht es um Siege in Wettbe-
werben und die Positionierung auf den guten Ranking-
plätzen, die heute vielfach Voraussetzung dafür sind,
Anerkennung in den Augen der Anspruchsgruppen zu
finden. So empfiehlt die Expertenkommission For-
schung und Innovation – unter anderem – als Ziel für
das Jahr 2025 die Platzierung von drei oder mehr deut-
schen Hochschulen unter den führenden 30 Universitä-
ten im Times Higher Education Ranking (2017, S. 16-
17). Die damit zu erzielende Legitimation und Reputa-
tion weist Interdependenzen mit dem Erfolg in anderen
Geschäftsfeldern auf und ist wesentliche Voraussetzung
für den langfristen Ressourcenzufluss der Hochschule.
Dabei hat sich die Dynamik der Branchenbedingungen
im Vergleich zu früher deutlich erhöht, auch wenn noch
erhebliche Unterschiede zu Unternehmen und deren
Märkten bestehen.

Strategisches Handeln in Hochschulen
Das strategische Handeln in Hochschulen zielt auf den
Aufbau und Erhalt der Erfolgspotenziale für die Schaf-

P-OE 2+3/2017



54

Personal- und Organisationsforschung P-OE

P-OE 2+3/2017

aus. Sie ist eher als Selektion und Verknüpfung von Res-
sourcen und individuellen Kompetenzen zu verstehen,
um den Anforderungen der Märkte und Anspruchsgrup-
pen gerecht zu werden. Häufig werden finanzielle, phy-
sische (z.B. Ausstattung, Technologie), personale (z.B.
Erfahrung, Qualifikation, Kompetenzen, soziale Bezie-
hungen) und organisationale (z.B. Prozesse, (in)formale
Strukturen, Reputation, Marke) Ressourcen unterschie-
den, die den Pool bilden, aus dem die Organisation si-
tuationsspezifisch auswählt und zu Handlungsmustern
verknüpft (vgl. Schreyögg/Eberl 2015, S. 28-42).
Trotz der Unschärfe des Begriffs der organisationalen
Kompetenzen lassen sich Merkmale erkennen, die
meist von verschiedenen Autor/innen genannt werden:
Organisationale Kompetenzen entstehen emergent in
Folge vielschichtiger sozialer Interaktionsprozesse, die
sich zu kollektiven Handlungsmustern verdichten und
als erfolgreiche Lösung komplexer Probleme angesehen
werden. Dabei spielt die Wiederholung im Zeitablauf
eine wichtige Rolle. Neben den Prozessen des Lernens
und Entstehens von Praktiken und Routinen spielen
Emotionen eine wichtige Rolle, da es bei der Verknüp-
fung von Ressourcen um Sympathie, Begeisterung,
Kreativität und Kohäsion geht. Außerdem sind diese
Prozesse von den kulturellen, strukturellen, sozialen
und (mikro-)politischen Rahmenbedingungen in den
Organisationen beeinflusst, die eine Entwicklung be-
günstigen, erschweren oder verhindern können (vgl.
Schreyögg/Eberl 2015, S. 46-91).
Verändern sich die Anforderungen an Organisationen,
gewinnt die Dynamisierung organisationaler Kompe-
tenzen an Bedeutung. Das erfordert die Reflexion von
Kompetenzen, aber auch die Reflexion von Anzeichen
für deren Dysfunktionalität. Die Beobachtung des rele-
vanten Umfelds und der Organisation richtet sich
dabei auf Veränderungen, Handlungsmuster bzw. Er-
folgsroutinen und Anhaltspunkte für eine Persistenz
dieser bei negativem Feedback, z.B. den Umgang mit
Konflikt und Widerspruch, Legitimationsaktivitäten
oder Diskurse. Da in der Regel individuelle Wahrneh-
mungs- und Interpretations-, aber auch organisations-
bedingte Verzerrungen auftreten, die institutionelle
Blindheit erzeugen, spielen die Verteilung dieser (Ma-
nagement)Aufgaben, die Gestaltung des Informations-
und Kommunikationssystems und die Beeinflussung
der Organisationskultur eine wichtige Rolle (vgl.
Schreyögg/Eberl 2015, S. 139-152).

Besonderheiten
Einer einfachen Übertragung dieser Überlegungen auf
Hochschulen stehen individuelle Besonderheiten der
Wissenschaftler/innen, insbesondere der Professo r/in -
nen, und die mit der Organisationswerdung nicht
grundsätzlich veränderten organisationalen Eigenheiten
entgegen. Es darf auch nicht der tiefgreifende Wandel
ausgeblendet werden, den die letzten Reformen in Gang
gebracht haben. Dieser wird die Hochschulen angesichts
der hochgradigen organisationalen Trägheit noch eine
ganze Weile prägen. 
Auf individueller Ebene spielen die Autonomie und
Außenorientierung der Professor/innen sowie die damit
verbundene Verfolgung individueller Ziele eine zentrale

Rolle (vgl. Hüther/Krücken 2016, S. 196). Daraus resul-
tieren die traditionell lose gekoppelten kleinen Organi-
sationseinheiten (z.B. Lehrstühle). An der Leistungser-
bringung in diesen Organisationseinheiten hat der wis-
senschaftliche Nachwuchs einen großen Anteil, wobei
dieser erst dafür qualifiziert werden muss und in der
Regel nur temporär beschäftigt ist.
Ohne es breiter auszuführen, die Hochschulen sind
grundsätzlich geprägt von der Gliederung in zwei Säu-
len: Verwaltung und Wissenschaft. In den letzten Jah-
ren nimmt die Zahl der Schnittstellen und damit die
Zahl der Hochschulprofessionellen jedoch deutlich zu.
Die wissenschaftliche Säule gliedert sich in Fachrichtun-
gen, es fehlen weitgehend Arbeitsteilung und Hierar-
chie, zwischen den Fachrichtungen bzw. Fachbereichen
und innerhalb dieser dominieren lose Kopplung und
Koordination nach dem Kollegialitätsprinzip. Bei der Er-
bringung der Kernleistungen Lehre und Forschung fehlt
es an klarer Technologie, ihre Bewertung bereitet er-
hebliche Schwierigkeiten (vgl. Hüther/Krücken 2016, S.
172-179). Vor diesem Hintergrund waren organisatio-
nale Routinen in der Vergangenheit eher gering ausge-
prägt und wenn, dann innerhalb der Fachrichtungen
gegeben, in erster Linie zufällig entstanden und infor-
meller Natur.

Organisationale Ressourcen und Kompetenzen der
Hochschulen
Am ehesten lassen sich Analogien hinsichtlich der Res-
sourcen sehen, auch wenn die Ausstattung (finanzielle
und physische Ressourcen) gegenüber personalen Res-
sourcen eine geringere Bedeutung hat als in vielen
Unternehmen. Während die organisationalen Ressour-
cen traditionell keinen (großen) Stellenwert hatten,
kam es durch die Reformen und die Stärkung der
Hochschulen als Akteure zu einer grundlegenden Än-
derung; die Reputation der Hochschule, aber auch Ar-
beits- und Managementstrukturen und -prozesse sind
überraschend schnell in den Fokus gerückt (vgl.
Münch 2011, S. 68-69). Die Möglichkeiten der Verän-
derung bzw. Verbesserung der physischen, personalen
und organisatorischen Ressourcen, die den Pool bil-
den, aus dem Hochschulen auswählen und verknüpfen
können, unterscheiden sich nicht grundsätzlich ge-
genüber Unternehmen.
Für Hochschulen als Ganzes haben organisationale Rou-
tinen in der Vergangenheit ebenso wenig eine nennens-
werte Rolle gespielt. Erst seit diese als eigenständige Ak-
teure adressiert werden, hat die Bedeutung kollektiver
bzw. kooperativer gegenüber individueller Leistungser-
bringung zugenommen und es besteht die Notwendig-
keit, diese zu institutionalisieren (z.B. interdisziplinäre
Studiengänge, Forschungsschwerpunkte, Graduierten-
schulen, Weiterbildungs- und Transfereinrichtungen).
Seitdem gewinnen organisationale Routinen und Kom-
petenzen für die Geschäftsfelder der Hochschulen an
strategischer Bedeutung.
Überträgt man die skizzierten Überlegungen bezüglich
organisationaler Kompetenzen aus dem unternehmeri-
schen Kontext auf Hochschulen, sind auch hier erfolgs-
relevante Kompetenzen auf individueller und organisa-
tionaler Ebene zu verorten. Standen in der Vergangen-
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heit erstere im Vordergrund, besteht inzwischen die
Notwendigkeit, sich über letztere Gedanken zu ma-
chen. Dabei geht es weniger um die Identifikation
schon vorhandener als vielmehr die Entwicklung heute
bzw. zukünftig notwendiger organisationaler Routinen
und Kompetenzen, die über die Summe individueller
Kompetenzen hinausgehen. Analog zu Unternehmen ist
es für Hochschulen inzwischen wichtig, Handlungsmus -
ter der Selektion und Verknüpfung von physischen, per-
sonalen und organisatorischen Ressourcen zu ent-
wickeln und zu Routinen werden zu lassen, mit denen
es gelingt, den Erwartungen der Anspruchsgruppen zu
entsprechen.
Auch wenn solche komplexen Problemlösungsverfahren
der Organisation das Ergebnis eines vielschichtigen so-
zialen Interaktionsprozesses und ein eher emergentes
Phänomen darstellen, das sich der direkten Gestaltung
entzieht, sind sie von Rahmenbedingungen und indivi-
duellen Merkmalen beeinflusst, die Anknüpfungspunkte
bieten, um Voraussetzungen bzw. günstige Bedingun-
gen für Lern-, Routinisierungs- sowie emotionale und
kreative Prozesse zu schaffen. Von Bedeutung sind
strukturelle, kulturelle, soziale und mikropolitische Be-
dingungen, wobei die gegebenen Verhältnisse aufgrund
der langen Tradition und der trotz häufiger Reformen
lange Zeit im Kern nicht wesentlich veränderten Hoch-
schulen stark verankert sind und erst aufgebrochen wer-
den müssen (vgl. Ebert-Steinhübel 2011, S. 68-70).
Da der gesellschaftliche Wandel die Bedeutung und Zahl
der Anspruchsgruppen deutlich erhöht und zu einer dy-
namischeren Umwelt der Hochschulen als bisher geführt
hat, gilt es nicht nur, organisationale Routinen zu ent-
wickeln, sondern auch sicherzustellen, dass diese im
Zeitablauf der Wahrnehmung veränderter Anforderun-
gen und der Anpassung an diese nicht im Wege stehen.
Das erfordert Aufmerksamkeit und systematische Refle-
xion sowie nicht zuletzt eine Antwort auf die Frage nach
der Institutionalisierung dieser Aufgabe, die mit dem
herkömmlichen Verständnis von (Hochschul-)Control-
ling nichts zu tun hat (vgl. Pietsch 2003, S. 43-45).
Dass es den Hochschulen in den letzten gut zehn Jahren
in recht unterschiedlichem Maße gelungen ist, ausge-
hend von der lose gekoppelten, anarchischen Experten-
organisation organisationale Kompetenzen zu ent-
wickeln, darauf deuten die unterschiedlichen Positionie-
rungen in den verschiedensten Wettbewerben (z.B. Ex-
zellenzinitiative, Rankings), aber auch die Nicht-Teilnah-
men an diesen hin. Vor allem, wenn das zu nachhaltigen
Erfolgen und der Vergrößerung der Unterschiede zwi-
schen Hochschulen führt, ist nicht mehr von der Hand
zu weisen, dass sich dahinter unterschiedliche (Ausprä-
gungen von) Kompetenzen verbergen.

3. Wissenschaftlicher Nachwuchs: 
strategische Bedeutung und 
Entwicklungsbedarf

Es hat eine Entwicklung stattgefunden von dem hervor-
ragenden, akademischen Individuum, das eigene Ziele
in einer ihm Unabhängigkeit gewährenden Organisation
verfolgt, hin zu einer Organisation, die an ihrer Zielerrei-

chung gemessen wird, deren Zielverfolgung und -errei-
chung aber wesentlich von solchen bisher schon mehr
oder weniger lang als Individuen agierenden Wissen-
schaftler/innen abhängt. Zunächst gilt es, als Gesamtor-
ganisation zu Zielen in den einzelnen Geschäftsfeldern
zu kommen, die idealerweise von allen, zumindest aber
von vielen (mit)getragen werden. Zur Erreichung dieser
Ziele sind Leistungen vielfach nicht mehr individuell,
sondern kollektiv oder kooperativ zu erbringen. Dane-
ben hat die Stärkung des Organisationscharakters und
die Formulierung gesamtorganisatorischer Ziele die Not-
wendigkeit der Steuerung der Leistungserbringung zur
Folge. Wesentliche Managementpositionen werden von
Wissenschaftler/innen, vielfach Professor/innen, über-
nommen, auch die Selbstverwaltungsgremien sind
mehrheitlich durch Wissenschaftler/innen besetzt. Die
zusätzlich entstandenen und entstehenden manage-
mentunterstützenden sowie (Wissenschaft und Verwal-
tung) vernetzenden Positionen werden häufig von soge-
nannten Hochschulprofessionellen im Anschluss an ihre
temporäre wissenschaftliche Tätigkeit übernommen
(vgl. Rabe 2012, S. 31).

Qualifikationsanforderungen
Daraus leiten sich teils neue, teils nur in ihrer Bedeu-
tung gestiegene Voraussetzungen ab: Auf individueller
Ebene sind das neben der grundsätzlichen wissen-
schaftlichen Befähigung einschließlich der Methoden-
und Sprachkompetenz vor allem das Commitment zur
Hochschule, die Kooperations- und Lernbereitschaft/
-fähigkeit, das Verständnis für den Akteur Hochschule,
grundlegende Managementkompetenzen, die Offen-
heit für „Anderes“, Flexibilität sowie die Übernahme
von Management- und Führungsaufgaben. Auf organi-
satorischer Ebene liegt der Fokus auf den Werten, Nor-
men und Grundannahmen, bei denen die Hochschule
und nicht nur die individuelle Autonomie vorkommt,
ohne gleich von der Hochschulkultur zu sprechen,
sowie den strukturellen Voraussetzungen für die erfor-
derlichen Interaktions- und Lernprozesse und die Ent-
wicklung von Routinen als ein Schritt zu organisationa-
len Kompetenzen (z.B. Abbau von Schnittstellen, neue
Arbeits- und Managementprozesse, Unterstützungsein-
heiten, Kommunikationsräume). Dabei wird aufgrund
der Besonderheiten der Hochschulen das Interagieren
und Lernen, das zur Problemlösung und damit zum
Hochschulerfolg führt, in der Regel nur mehr oder we-
niger kleine, durchaus variierende Gruppen umfassen,
auch wenn bestimmte Herausforderungen wie bei-
spielsweise die Teilnahme an der Exzellenzinitiative,
Gewinnung von Sonderforschungsbereichen oder die
weitere Internationalisierung das Zusammenwirken vie-
ler bedingen, so dass auch dafür Handlungsmuster ent-
wickelt und die damit verbundenen Managementrollen
akzeptiert werden müssen.

Einsatzbereiche
Die strategische Bedeutung des wissenschaftlichen
Nachwuchses wird deutlich, wenn man deren Einsatz
etwas näher betrachtet. Da ist zunächst die befristete
Beschäftigung als wissenschaftliche Mitarbeiter, in der
Aufgaben in Lehre, Forschung und den Feldern der drit-
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ten Mission, teilweise auch der Selbstverwaltung über-
nommen werden. Der im Anschluss daran den Hoch-
schulsektor verlassende Teil der Nachwuchswissen-
schaftler/innen spielt aus strategischer Sicht keine Rolle
mehr. Ganz anders stellt sich das für den Teil des (ehe-
maligen) Nachwuchses dar, der im Hochschulsektor ver-
bleibt, aber in der Regel die Hochschule wechselt.
Dabei lassen sich zum einen die Beschäftigung im Hoch-
schulmanagement, häufig als Hochschulprofessionelle
bezeichnet, zum anderen die Berufung auf eine Profes-
sur unterscheiden.
Im Rahmen der unterschiedlichen Beschäftigungsver-
hältnisse darf der wissenschaftliche Nachwuchs nicht
nur als personale Ressource gesehen werden, vielmehr
stellt er einen wesentlichen Träger der organisationa-
len Kompetenz einer Hochschule dar, der schon allein
aufgrund der Zahl der Nachwuchs wissen schaft ler/in -
nen einer Hochschule, vor allem aber wegen der viel-
fältigen Aufgaben, die er zu erfüllen hat und ohne die
routinisierten Handlungsmuster nicht vorstellbar sind.
Darüber hinaus spielt er eine wichtige Rolle bei der
Reflexion der organisationalen Routinen und dem Ver-
hindern von Dysfunktionalitäten und Persistenz; zum
einen ist die organisationale Prägung und die dadurch
bedingte Blindheit aufgrund der temporären Beschäfti-
gung weniger ausgeprägt, zum anderen werden durch
den regelmäßigen Generationenwechsel auch Verän-
derungsbarrieren beseitigt. Gerade Letzteres gewinnt
bei tiefgreifenden Veränderungen an Hochschulen
auch nach der Berufung auf eine Professur an Bedeu-
tung, wenn dadurch das Entwickeln und Reflektieren
organisationaler Routinen erleichtert oder erst ermög-
licht wird. Ähnlich gilt das für die vielfältigen Schnitt-
stellenpositionen im Hochschulmanagement, die häu-
fig Teil organisationaler Problemlösungen sind und für
die ein grundlegendes Wissenschafts- und Hochschul-
verständnis notwendig ist.
Aus strategischer Perspektive leitet sich für den wis-
senschaftlichen Nachwuchs, einerseits als Ressource,
andererseits als (Mit-)Träger/in organisationaler Kom-
petenz, ein Entwicklungsbedarf ab, den es im Beschäf-
tigungsverlauf differenziert und individuell zu decken
gilt. Ganz allgemein ergibt sich dieser aus den gegen-
wärtigen und zukünftigen Anforderungen an die/den
Nachwuchswissenschaftler/in, denen die individuell
unterschiedliche Qualifikation gegenübergestellt wird
(vgl. Scherm/Süß 2016, S. 117-119). Die Anforderun-
gen ergeben sich aus den Aufgaben in den einzelnen
Geschäftsfeldern, aber auch aus der notwendigen In-
teraktion auf der organisationalen Ebene. Daraus resul-
tieren fachliche und überfachliche Entwicklungsinhal-
te. Darüber hinaus spielen für diejenigen, die nach der
(Post-)Doktorand/innenphase im Hochschulbereich
bleiben, auch wenn sie dazu die Hochschule wechseln,
(vertiefte) Kenntnisse der Organisation und ein Ver-
ständnis für ihre Besonderheiten und Funktionsmecha-
nismen, aber auch grundlegende Management- und
Führungskompetenzen eine wichtige Rolle. Sie bilden
die Basis für die Übernahme einerseits von Selbstver-
waltungsaufgaben und Ämtern in der Wissenschaft,
andererseits von Schnittstellenpositionen im Hoch-
schulmanagement, auch wenn ungeachtet dessen spä-

ter für beide Karriereverläufe weitere Entwicklungs-
maßnahmen unumgänglich sind.

4. Entwicklung des wissenschaftlichen 
Nachwuchses: Status-quo und strategische
Überlegungen 

Orientiert man sich bei der Beschreibung der aktuellen
Situation der Entwicklung des wissenschaftlichen Nach-
wuchses an der Studie des Stifterverbands, die auch Ent-
wicklungen seit der Vorläuferstudie von 2012 verdeut-
licht (vgl. Krempkow et al. 2016), werden verschiedene
Aspekte erkennbar. So spielte beispielsweise in der Stu-
die von 2012 der Entwicklungsbedarf noch keine Rolle,
man sah Personalentwicklung als „Förderung der Anla-
gen und Fähigkeiten des Mitarbeiters in Abstimmung
mit seinen Erwartungen und Fähigkeiten“ (Briedis et al.
2013, S. 2). Ähnlich der Bundesbericht zur Förderung
des wissenschaftlichen Nachwuchses aus dem Jahr
2008, der die optimale Entfaltung der Potenziale junger
Menschen betont, damit Hochqualifizierte ihre Chancen
in Deutschland wahrnehmen können (vgl. BMBF 2008,
S. 1). Erst in jüngster Zeit kommen in diesem Zusam-
menhang auch Anforderungen und damit eine bedarfs-
bezogene Sicht zum Tragen, wenn Krempkow/Winde
bei der Förderung der Mitarbeiter/innen die „Vorberei-
tung auf zukünftige Tätigkeiten“ ergänzen (2016, S.
100). Jedoch bleibt offen, um welche Tätigkeiten es sich
handeln soll.

Verständnis der Nachwuchsentwicklung 
Der Blick in die Studie macht deutlich, dass unter Nach-
wuchsentwicklung verschiedene Themen subsummiert
werden. Neben der Qualifizierung des Nachwuchses für
seine wissenschaftlichen Aufgaben geht es um Angebo-
te zur beruflichen Orientierung und Vorbereitung für
Karrierewege außerhalb der Wissenschaft, zur Verbesse-
rung der Vereinbarkeit von Beruf und Familie sowie um
den unbefristeten Verbleib an den Hochschulen. Gleich-
zeitig wird festgestellt, dass Hochschulen und außeruni-
versitäre Forschungseinrichtungen sich mit ihren Perso-
nalentwicklungsmaßnahmen stärker an institutionellen
Zielen, der Qualität ihrer Kernaufgaben (Forschung und
Lehre) und der Arbeitgeberattraktivität orientieren, die
umfassende, überfachliche Kompetenzentwicklung und
Orientierung hingegen (leicht) an Relevanz verliert. 
Aus der strategischen Perspektive überrascht das Verhal-
ten der Hochschulen in keiner Weise, es ist die logische
Konsequenz ihrer größeren Autonomie und des höheren
Stellenwerts effizienter Leistungserstellung. Es verwun-
dert vielmehr, dass die Maßnahmen zur beruflichen Ori-
entierung und Qualifizierung für die Karrieren außerhalb
der Hochschulen überhaupt noch in diesem Umfang ver-
folgt werden. Sie haben nichts mit strategisch orientier-
ter Personalentwicklung zu tun und sind für die Hoch-
schule auch wirtschaftlich nicht zu rechtfertigen. Hinter
den Maßnahmen der Entfristung des Nachwuchses ver-
birgt sich zwar ein strategisch relevantes Problem, je-
doch können diese nicht zur Personalentwicklung ge-
rechnet werden. Vor diesem Hintergrund liegen ver-
schiedene Schlussfolgerungen nahe. 
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Wenn aus politischer Sicht die Hochschulen die Verant-
wortung dafür tragen sollen, auch der Mehrheit der
Nachwuchswissenschaftler/innen, die die Wissenschaft
verlassen, eine berufliche Orientierung zu geben und
ihnen überfachliche Qualifikationen für Tätigkeiten
außerhalb der Wissenschaft zu vermitteln, gehört das
zur dritten Mission, nicht zur Personalentwicklung. Es
folgt einer anderen Logik, ist anders zu organisieren und
letztlich anders zu evaluieren. 

Attraktivität der Hochschulen
Die Studie und die tägliche Erfahrung zeigen es, der
Wettbewerb um die guten Absolvent/innen hat sich
zwischen Hochschulen und Unternehmen deutlich ver-
schärft. Es steht daher außer Frage, dass zunächst der
Hochschulsektor insgesamt die Attraktivität für den wis-
senschaftlichen Nachwuchs nachhaltig steigern muss;
erst in zweiter Linie geht es um den Wettbewerb zwi-
schen einzelnen Hochschulen. Die Steigerung der At-
traktivität des gesamten Bereichs und der einzelnen
Hochschule stellt eine bedeutende strategische Aufgabe
dar, bei deren Lösung Entwicklungsmaßnahmen sowie
die Schaffung durchgehender Karrierewege jenseits der
Professur eine wichtige Rolle spielen, aber nicht ausrei-
chen. Die Verortung dieser Aufgabe in der Nachwuchs-
entwicklung verkennt deren Bedeutung und die Not-
wendigkeit, Lösungen auf zwei Ebenen zu suchen; sie
erschwert auch eine strategische Ausrichtung der Nach-
wuchsentwicklung auf Hochschulebene.
Was dann noch als Rest bzw. Kern einer (strategisch
ausgerichteten) Entwicklung des wissenschaftlichen
Nachwuchses verbleibt, unterscheidet sich nicht
grundsätzlich von der Personalentwicklung in Unter-
nehmen (vgl. Scherm/Süß 2016, S. 116-130). Es besteht
auch keine Gefahr, dass Hochschulen unternehmerisch
werden, wenn die Ermittlung des Entwicklungsbedarfs
systematisch und seine Deckung unter wirtschaftlichen
Gesichtspunkten erfolgen, das ist ganz im Gegenteil die
Konsequenz hochschulischer Autonomie. Wesentliche
Unterschiede sind weder in den Entwicklungsinhalten
noch in der temporären Beschäftigung der Nachwuchs-
wissenschaftler/innen zu sehen; zum einen gibt es in
Unternehmen Fluktuation, zum anderen qualifizieren
Unternehmen in Konzernen regelmäßig den Nach-
wuchs für eine Karriere (auch) in anderen Konzern -
unternehmen.
Hochschulen sind deshalb gehalten, den Entwicklungs-
bedarf systematisch aus der Rolle des wissenschaftlichen
Nachwuchses als Ressource und Träger organisationaler
Kompetenzen einerseits und der individuellen Qualifika-
tion andererseits abzuleiten, aber auch individuelle Ent-
wicklungsziele nicht zuletzt unter dem Gesichtspunkt
der Attraktivitätssteigerung zu berücksichtigen. Hierbei
darf nicht übersehen werden, dass der Teil, der im Sys -
tem verbleibt, für andere Hochschulen qualifiziert wird
und deshalb hochschulübergreifender Konsens über we-
sentliche Anforderungen und damit Entwicklungsinhalte
erzielt werden muss. Nicht zuletzt sind aus Wirtschaft-
lichkeits- und Professionalisierungsüberlegungen über
die bisherigen kooperativen Lösungen hinaus weitrei-
chende Qualifizierungskooperationen anzustreben, aber
auch Joint Ventures, Outsourcing und Public Private

Partnership zu prüfen. Unabhängig von der jeweiligen
Ausgestaltung ist ein Controlling der Nachwuchsent-
wicklung unabdingbar, das nicht ausschließlich auf die
Kosten fokussiert sein darf (vgl. Scherm/Süß 2016,
S. 127-130, 249-261).

5. Fazit
Vorteile im Wettbewerb der Hochschulen lassen sich
zu einem nicht unwesentlichen Teil auf den wissen-
schaftlichen Nachwuchs zurückführen, der sowohl eine
strategisch relevante personale Ressource als auch eine
wichtige Komponente organisationaler Kompetenzen
darstellt. Da die strategische Bedeutung eng mit seiner
Qualifikation zusammenhängt, gerät die Entwicklung
des wissenschaftlichen Nachwuchses in den Blick.
Diese ist zurzeit mit Aufgaben verbunden, die mit Per-
sonalentwicklung nichts zu tun haben, und wird, z.B.
im Zuge des Tenure-Track-Programms, unabhängig von
Kostenüberlegungen in den einzelnen Hochschulen
ausgebaut. Die Autonomie und der Wettbewerb sollte
die Hochschulen aber veranlassen, Nachwuchsentwick-
lung unter strategischen Gesichtspunkten zu betreiben,
sich an dem strategisch relevanten Entwicklungsbedarf
zu orientieren und sich bei der organisatorischen Aus-
gestaltung auch von Effizienzüberlegungen leiten zu
lassen.
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In diesem Beitrag wird das Thema Rekrutierung des
wissenschaftlichen Nachwuchses einerseits aus insti-
tutioneller Perspektive anhand der Strategien von
Hochschulen und Außeruniversitären Forschungsein-
richtungen (AuF) beleuchtet, auch im Vergleich zu
FuE-Abteilungen der Wirtschaft. Andererseits geht es
um die individuelle Perspektive der Nachwuchsfor-
schenden anhand von (Selbst-)Selektionen. Denn nur
aus dem Pool der eine (weitere) Tätigkeit in der Wis-
senschaft anstrebenden Personen können die Wissen-
schaftseinrichtungen letztlich rekrutieren. Schließlich
gehe es „im Kern darum, qualifizierte Wissenschaftler
auf allen Stufen der wissenschaftlichen Laufbahn zu
attrahieren“ (Peus et al. 2015, S. 4). Darüber hinaus
soll untersucht werden, welche Anteile des wissen-
schaftlichen Nachwuchses bereits in der vorangegan-
genen Qualifikationsphase Mitglied der jeweiligen
Einrichtung waren und welche extern rekrutiert wur-
den. Anhand von Ergebnissen empirischer Analysen
soll letztlich der Frage nachgegangen werden, inwie-
weit es derzeit gelingt bzw. gelingen kann, „die Bes ten
für die Wissenschaft zu gewinnen“, wie es u.a. der
Wissenschaftsrat forderte. 

1. Warum ist das Thema Rekrutierung für die
Academia wichtig, obwohl sie selbst ihren
Nachwuchs ausbildet?

Wissenschaftseinrichtungen befinden sich nicht nur
untereinander in einem Wettbewerb um die besten
Nachwuchsforschenden, sondern auch im Wettbewerb
mit Unternehmen der Privatwirtschaft. Dies gilt einer-
seits generell, weil ein großer Teil der Nachwuchsfor-

schenden keineswegs auf das Berufsziel Hochschule
beziehungsweise akademische Wissenschaft festgelegt
ist (vgl. BuWiN 2017, 2013; Krempkow et al. 2016,
2014). Andererseits gilt dies in besonderem Maße im
Hinblick auf Unternehmen mit Forschungs- und Ent-
wicklungsabteilungen, weil diese auch für forschungs-
affine Nachwuchswissenschaftler/innen attraktiv sind,
die wiederum das Rekrutierungspotential des Hoch-
schullehrernachwuchses bilden. Hier zeigt sich, dass
der Personaltransfer gegebenenfalls auch ambivalente
Wirkungen haben kann: Einerseits ist es Aufgabe der
Hochschulen, hoch qualifiziertes Personal für die Ge-
sellschaft auszubilden, andererseits müssen sie selbst
versuchen, „die besten Köpfe“ (Wissenschaftsrat 2002;
vgl. Peus et al. 2015) für den Hochschullehrernach-
wuchs zu rekrutieren. Ein Spannungsverhältnis zwi-
schen Hochschulen und Unternehmen entsteht aller-
dings nur, wenn deren Attraktivität als Arbeitgeber
nicht zumindest annähernd als gleichwertig wahrge-
nommen wird. Zunächst wird daher nachfolgend der
Frage nachgegangen, welche Strategien und Maßnah-
men aus Sicht der Wissenschaftseinrichtungen relevant
sind und Erfolg haben. Anschließend wird thematisiert,
wie die Nachwuchsforschenden dies wahrnehmen,
welche Gründe ggf. den Ausschlag geben, die Wissen-
schaft verlassen zu wollen und schließlich, welche
Möglichkeiten zur Verbesserung des Rekrutierungspo-
tentials sich daraus ergeben. 

2. Strategien und Maßnahmen der 
Wissenschaftseinrichtungen

Für die AuF liegt bei der Ausweitung des Personalent-
wicklungsangebotes vor allem die Aufrechterhaltung der
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1 Die Analysen gehen auf eine vom BMBF geförderte Studie zurück (Kremp-
kow et al. 2016). Datengrundlage sind die Antworten von 150 Wissen-
schaftseinrichtungen, die Rücklaufquote betrug 42 Prozent.
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Konkurrenzfähigkeit mit vergleichbaren Wissenschafts -
einrichtungen im Fokus. Dies zeigen die Auswertungen
zu organisationsspezifischen Zielen von Personalent-
wicklung an Hochschulen und AuF im Rahmen der Stu-
die zur Personalentwicklung für den wissenschaftlichen
Nachwuchs (vgl. Krempkow et al. 2016, S. 45f.).1 Ange-
sichts dieser Prioritätensetzung der Hochschulen und
AuF auf die Konkurrenzfähigkeit zu anderen potentiellen
Rekrutierenden ist eine Analyse ihrer Strategien und
Maßnahmen zur Personalgewinnung von Interesse, auch
im Vergleich zu Ergebnissen einer Sondererhebung zum
Forschungs- und Entwicklungspersonal in Unternehmen
durch den Stifterverband (vgl. Schneider/Stenke 2015). 

Auffällig ist in den Ergebnissen zur Relevanz zunächst,
dass Maßnahmen zur Vereinbarkeit von Familie und
Beruf für alle Hochschulen und so gut wie alle AuF re-
levant sind. Aber auch die verstärkte Gewinnung von
Frauen und die Personalgewinnung aus dem Ausland
sind für fast alle Wissenschaftseinrichtungen wichtig,
wenngleich letzteres bei den Hochschulen schon deut-
lich seltener auftritt. Natürlich sind diese Ergebnisse
nicht unabhängig von gesellschafts- und wissen-
schaftspolitischen Entwicklungen und Initiativen, die
hierzu wesentlich beigetragen haben dürften. Ähnlich
relevant wie Personalgewinnung aus dem Ausland
sind an den Hochschulen Gehaltszulagen und monetä-
re Anreize, ein vielfältiges Aufgabenspektrum sowie
Aus- und Weiterbildung, Coaching und Entwicklungs-
perspektiven. Bei den AuF sind Aus- und Weiterbil-
dung, Coaching, Entwicklungsperspektiven deutlich
wichtiger als an Hochschulen. Gehaltszulagen und
monetäre Anreize sowie ein vielfältiges Aufgaben-
spektrum sind deutlich weniger wichtig. Unbefristete
Arbeitsverträge sind noch für gut zwei Drittel der
Hochschulen, aber nur für etwa die Hälfte der AuF re-
levant. An den Wissenschaftseinrichtungen haben von
den erfragten Aspekten Sabbaticals/Auszeiten, alters-
gerechte Arbeitsbedingungen und die Gewinnung al-
tersgemischten Personals die geringste Bedeutung; sie
werden von einem bis maximal zwei Fünfteln der Ein-
richtungen genannt. 

An Unternehmen sieht die Relevanzstruktur der Stra-
tegien und Maßnahmen der Personalgewinnung deut-
lich anders aus: Hier haben mit jeweils mehr als 80 bis
90 Prozent ein vielfältiges Aufgabenspektrum, Aus-
und Weiterbildung, Coaching, Entwicklungsperspekti-
ven sowie unbefristete Arbeitsverträge die höchste
Relevanz. Aber auch Maßnahmen zur Vereinbarkeit
von Familie und Beruf haben mit drei Vierteln der Un-
ternehmen ebenfalls eine hohe Bedeutung. Geringe
Relevanz haben Sabbaticals/Auszeiten, Personalge-
winnung aus dem Ausland, verstärkte Gewinnung von
Frauen sowie internationaler Teams. Insgesamt ist die
Tendenz beobachtbar, dass es den Wissenschaftsein-

richtungen stärker darum geht,
bisher zumindest teilweise unge-
nutzte Potentiale bei der Perso-
nalgewinnung zu erschließen
(wie z.B. Eltern, Frauen und Per-
sonal aus dem Ausland), während
die Unternehmen deutlich stär-
ker auf Strategien und Maßnah-
men setzen, die neben der Perso-
nalgewinnung auch zugleich die
längerfristige Bindung hochquali-
fizierten Personals fördern (wie
Coaching, Entwicklungsperspek-
tiven sowie unbefristete Arbeits-
verträge). 

Erfolge der Strategien und Maß-
nahmen
Zusätzlich wurde neben der Rele-
vanz auch erhoben, wie erfolg-
reich die Strategien und Maßnah-

men der Personalgewinnung aus Sicht der Einrichtun-
gen sind (s. Tab. 2). Hier zeigt sich eine ähnliche Ten-
denz, allerdings wird der Erfolg der Personalgewinnung
aus dem Ausland und der verstärkten Gewinnung von
Frauen sowie der Gehaltszulagen und monetären Anrei-
ze insbesondere an den Hochschulen deutlich zurück-
haltender eingeschätzt. Die AuF sind bezüglich des Er-
folges der Personalgewinnung aus dem Ausland opti -
mis tischer, bei den Maßnahmen zur Vereinbarkeit von
Familie und Beruf sind sie etwas weniger optimistisch
als die Hochschulen.
Auch bezüglich des Erfolges zeigt die zum Vergleich
herangezogene Unternehmensbefragung deutlich an-
dere Ergebnisse. Als erfolgreichste Strategien und
Maßnahmen sehen die Unternehmen Aus- und Wei-
terbildung, Coaching, Entwicklungsperspektiven, un-
befristete Arbeitsverträge sowie ein vielfältiges Aufga-
benspektrum. Am wenigsten gilt dies für Personalge-
winnung aus dem Ausland sowie Sabbaticals/Auszei-
ten. Dies entspricht in etwa auch ihren Relevanzein-
schätzungen.

Tab. 1: Relevanz der Strategien und Maßnahmen bei der Personalgewinnung 
        (in Prozent)

Daten: Krempkow et al. 2016; Schneider/Stenke 2015.

Personal- und Organisationsforschung P-OE
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Frühere Entscheidungen über den Verbleib?
Neben den Strategien und Maßnahmen zur Personalge-
winnung ist es insbesondere für die Attraktivität von
Hochschulen für den wissenschaftlichen Nachwuchs
(wie für das wissenschaftliche Personal insgesamt)
natürlich bedeutsam, welche Personalkategorien sie an-
bieten, und inwieweit für diese Personalkategorien
grundsätzlich auch die Möglichkeit einer unbefristeten
Beschäftigung vorhanden ist. So hatte auch der Wissen-
schaftsrat (2014, S. 6) bereits formuliert: „Deutschland
braucht ein faires, qualitätsorientiertes und wettbe-
werbsfähiges Wissenschaftssystem. Dazu gehören adä-
quate Karriereziele und -wege an Universitäten“. Bereits
zu früheren Zeitpunkten hatte er zudem gefordert, dass
die Entscheidung über den längerfristigen Verbleib in
der Wissenschaft zu einem früheren Zeitpunkt fallen
sollte. Kürzlich hatte auch der sogenannte Imboden-Be-
richt zur Evaluation der Exzellenzinitiative in Deutsch-
land (vgl. IEKE 2016, S. 28) formuliert, dass die endgül-
tige Entscheidung über eine aka-
demische Karriere eher in eine
spätere Lebensphase verschoben
wird, also in die falsche Richtung. 
Generell lässt sich hierzu feststel-
len, dass nach unserer aktuellen
Erhebung im Vergleich zur voran-
gegangenen Erhebung (vgl. Brie-
dis et al. 2013) an deutlich mehr
Hochschulen auch unbefristete
Stellen beziehungsweise Tenure-Track-Stel len für Nach -
wuchs  wissen  schaft ler/in nen auch zu einem früheren
Zeitpunkt grund  sätzlich möglich sind. Damit nähern sich
Hochschulen bezüglich der Karrierewege als einem zen-
tralen Aspekt der Personalentwicklung ein wenig an Un-
ternehmen in der Privatwirtschaft an und entwickeln
sich einen Schritt weiter in Richtung kompletter Organi-
sationen (wenngleich spezifische Besonderheiten blei-
ben). Dies gilt vor allem bei Juniorprofessuren, für die
inzwischen an allen Hochschulen auch solche mit Ten -
ure-Track vorhanden sind; 2012 waren es nur 64 Prozent
der Hochschulen. Allerdings wird hierbei nur von 69
Prozent der Hochschulen zumindest grund sätzlich auch

echter Tenure-Track (mit verbind-
licher Entfristung bei Bewährung)
angeboten.2 Die Tenure-Option
(ohne verbindliche Entfristung bei
Bewährung) ist an 51 Prozent der
Hochschulen vorhanden. Das
heißt, dass relativ häufig sowohl
echter Tenure-Track als auch Ten -
ure-Option angeboten wird. Dies
dürfte sich durch das bereits be-
schlossene Bund-Länder-Pro-
gramm für 1.000 Tenure-Track-
Professuren in den nächsten 10
Jahren zugunsten echter Tenure-
Track-Professuren noch verbes-
sern, da deren Schaffung Förder-
voraussetzung ist. Für alle ande-
ren Personalkategorien neben der
Professur gilt dies deutlich weni-
ger (vgl. Krempkow/Winde 2016,

S. 103): Wenn überhaupt eine Entfristung bei Be-
währung vorgesehen ist, dann ist dies bislang überwie-
gend eine unverbindliche (Kann-)Regelung und ent-
spricht damit nicht der Forderung nach Transparenz und
Berechenbarkeit.

Transparente, offene Verfahren?
Für eine hohe Attraktivität der Hochschulen als Arbeits-
ort für hochqualifizierte Nachwuchswissenschaftler wird
allerdings immer wieder die Wichtigkeit hervorgehoben,
dass die Personalgewinnung in einem transparenten, und
(auch) für externe Interessenten offenen Verfahren er-
folgt, wie neben dem Wissenschaftsrat z.B. auch Vertre-
ter der Professor/innen wie der Präsident des Deutschen
Hochschulverbandes Bernhard Kempen, sowie der Präsi-
dent der TU München Wolfgang Herrmann betonten
(vgl. Peus et al. 2015).3 Ergänzend wurden die Wissen-
schaftseinrichtungen daher in unserer Studie auch zu
ihren Quoten externer Personalgewinnung befragt. 

Erwartungsgemäß sind die Quoten bei Neuberufungen
auf eine Professur dem lange Jahre maßgeblichen Haus-
berufungsverbot entsprechend am höchsten. Es ist den-
noch bemerkenswert, dass die Quote aktuell nach An-

2 Aus unserer Frage geht nicht hervor, wie viele Personen davon profitieren.
Hierzu finden Schularick/Specht/Baumbach (2015) nur bei 13 Prozent der
Juniorprofessuren Tenure-Track-Verträge. Burkhardt et al. (2016, S. 103)
berichten dies von 15 Prozent der Juniorprofessuren. 

3 Peus et al. (2015, S. 4) vertreten die These, dass es mehrheitlich gelingt,
Stellen in der Wissenschaft passend zu besetzen. „Keineswegs sind [sie] der
Meinung, dass […] die Verfahren vollkommen objektiv ablaufen“ (ebd.).  

Tab. 2: Erfolg der Strategien und Maßnahmen aus Sicht der Einrichtungen 
        (Angaben in Prozent der Werte 1 und 2 = (sehr) erfolgreich) 

Daten: Krempkow et al. 2016; Schneider/Stenke 2015.

Tab. 3: Externe Personalgewinnung (Angaben in Prozent)

Daten: Krempkow et al. 2016.
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gabe der Hochschulen durchschnittlich bereits unter 90
Prozent liegt. An den AuF liegt sie unter 80 Prozent.
Damit kommen dort interne Aufstiege mit 22 Prozent
etwa doppelt so häufig vor wie an Hochschulen (13 Pro-
zent). Für Postdoc-/Habilitation-/Juniorprofessur/-Nach-
wuchsgruppenleitungs-Stellen sind es dann durch-
schnittlich bereits nur noch knapp über die Hälfte (53
Prozent) und an den AuF nur wenig mehr (57 Prozent).
Beim Zugang zur Promotion gibt es dagegen einen deut-
lichen Unterschied zwischen den Einrichtungsarten. An
den Hochschulen findet sich der mit Abstand niedrigste
Wert externer Personalgewinnung. Der höhere Wert an
den AuF dürfte auch am höheren Anteil an Graduierten-
schulen und -kollegs liegen, der geringere Anteil an den
Hochschulen an häufigerer informeller Rekrutierung von
Promovierenden (vgl. Krempkow 2009).
Zusätzlich kann hier zur Einordnung noch eine Studie
der AG Wissenschaftspolitik der Jungen Akademie (vgl.
Schularick/Specht/Baumbach 2015) zur Berufungspraxis
bei Juniorprofessuren herangezogen werden. Sie zeigt,
dass bei den meisten deutschen Hochschulen die Quote
externer Berufungen zwischen 75 und 90 Prozent liegt.
Allerdings gebe es auch große Institutionen wie die FU
Berlin mit 67 Prozent oder die LMU München mit nur
56 Prozent externen Berufungen, sodass die Konsequen-
zen einen relativ hohen Anteil der Juniorprofessuren be-
träfen, heißt es dort weiter (vgl. Schularick/Specht/
Baum bach 2015, S. 7). 

3. Wahrnehmung der Rekrutierungssituation
durch Nachwuchsforschende

Wie einleitend erwähnt, soll neben den Strategien und
Maßnahmen der Wissenschaftseinrichtungen zur Rekru-
tierung des wissenschaftlichen Nachwuchses auch deren
Wahrnehmung der Situation durch die Nachwuchsfor-
schenden thematisiert werden. Hierzu ist zunächst die
grundsätzliche Bereitschaft von Nachwuchswissen-
schaftler/innen zum Verbleib in der Wissenschaft zu
klären. Wie bereits von Briedis et al. (2014) sowie im
BuWiN (2008, 2013) gezeigt wurde (zusammenfassend
vgl. Krempkow/Huber/Winkelhage 2014), lassen sich
diejenigen Nachwuchswissenschaftler/innen, die von
Beginn an eher außerhalb der akademischen Wissen-
schaft bessere Beschäftigungsperspektiven erwartet
haben, in geringerem Maße auf eine (unsichere) Berufs-
perspektive in der Wissenschaft ein. Insgesamt geben
2015 nur 39 Prozent der Promovierenden und damit
deutlich weniger als 2012 (47 Prozent) an, dass sie beim
Einstieg in die akademische Wissenschaft das berufliche
Ziel des dauerhaften Verbleibs hatten. Dies ist natürlich
auch abhängig von der (damaligen) Wahrnehmung der
Perspektiven in der Wissenschaft. 

Wie viele wollen noch in der Wissenschaft bleiben?
Eine andere Frage ist daher, wie dies auf die Zukunft be-
zogen aussieht, denn das könnte sich durch die intensi-
vere Befassung mit Forschung, Lehre und wissenschaftli-
chem Arbeiten sowohl in die eine als auch in die andere
Richtung verändert haben. Hierfür wurde dem wissen-
schaftlichen Nachwuchs die Frage gestellt: „Wenn Sie an
Ihre berufliche Situation in zehn Jahren denken, welche

der folgenden Tätigkeiten würden Sie am ehesten als Ihr
berufliches Ziel bezeichnen?“ Danach geben aktuell we-
niger als die Hälfte (45 Prozent) an, sie möchten in der
akademischen Wissenschaft verbleiben (2012: mit 54
Prozent noch die Mehrheit der Befragten). Hierbei be-
trifft der Rückgang besonders eine Tätigkeit als Profes-
sor/in (22 Prozent, minus 7 Prozentpunkte), aber in ge-
ringerem Ausmaß auch eine Tätigkeit als Wissenschaft-
ler/in an einer Hochschule oder Forschungseinrichtung
jenseits der Professur (23 Prozent, minus 2 Prozent-
punkte). Mit 34 Prozent streben 2015 die meisten
Nachwuchswissenschaftler/innen eine Tätigkeit in der
Wirtschaft mit Forschungs- und Entwicklungsbezug an
(2012: 29 Prozent). Auch eine Tätigkeit in der Wirt-
schaft ohne Forschungs- und Entwicklungsbezug wird
im Vergleich zu 2012 mit 22 Prozent vermehrt als Ziel
genannt (2012: 16 Prozent, vgl. Krempkow/Winde
2016). Natürlich unterscheidet sich dies nach Fächer-
gruppen: So streben 2015 die Befragten der Ingenieur-
wissenschaften (63 Prozent) und der Mathematik/Infor-
matik/Naturwissenschaften (41 Prozent) am häufigsten
eine Tätigkeit in der Wirtschaft mit F&E-Bezug an. Bei
den Geisteswissenschaften ist das Ziel Professur mit 39
Prozent das relativ gesehen noch am häufigsten genann-
te Ziel; aber selbst hier ist es damit nicht mehr die Mehr-
heit der Nachwuchsforschenden. 
Insgesamt bedeutet dies, dass die Bereitschaft von
Nachwuchswissenschaftler/innen zum Verbleib in der
Wissenschaft bereits am Beginn ihrer wissenschaftli-
chen Tätigkeit relativ gering ausgeprägt ist, und dass
sich diese im Zeitverlauf eher noch verringert. Da zu-
mindest bis vor relativ kurzer Zeit eine Professur weit-
gehend als alleiniges Karriereziel für den wissenschaftli-
chen Nachwuchs galt (bzw. vielerorts noch gilt – vgl.
Müller 2017) und sich die Bereitschaft des wissen-
schaftlichen Nachwuchses hierfür deutlich verringerte,
ist mit einem eingeschränkten Rekrutierungspotential
für die Wissenschaftseinrichtungen zu rechnen. Dies
mag für die Bedarfsabdeckung aufgrund der hohen Zahl
von Promotionen in einigen (v.a. geisteswissenschaftli-
chen) Fächern auf den ersten Blick nicht problematisch
erscheinen. Für einige Fächer mit guten Arbeitsmarkt-
chancen außerhalb der Wissenschaft gibt es jedoch be-
reits jetzt Rekrutierungsprobleme für Wissenschaftsein-
richtungen. Für das Ziel einer Rekrutierung „der Bes -
ten“ ist dies unabhängig von der rein quantitativen Be-
darfsabdeckung grundsätzlich problematisch, da es sein
kann, dass sich gerade die begehrtesten Nachwuchsfor-
schenden gegen die Wissenschaft entscheiden. Dies gilt
vor allem, wenn die Gründe des Weggangs aus Wissen-
schaftseinrichtungen darauf hindeuten, dass deren At-
traktivität als Arbeitgeber eben nicht zumindest
annähernd als gleichwertig wahrgenommen wird.
Daher sollen nachfolgend zentrale empirische Ergebnis-
se zu den Wechselgründen der Nachwuchswissen-
schaftler/innen vorgestellt werden. 
Die Ergebnisse zeigen, dass die schlechteren Beschäfti-
gungsperspektiven in der Wissenschaft und die höhere
Beschäftigungssicherheit außerhalb der Wissenschaft bei
den Nachwuchsforschenden die stärkste Rolle als Grund
für einen angestrebten Wechsel spielen, gefolgt von bes-
seren Verdienstmöglichkeiten und der schwierigen Ver-
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einbarkeit von Wissenschaft und Familie (vgl. zu weite-
ren Angaben zu Wechselgründen Krempkow et al. 2016,
S. 35f.). Der Zeitvergleich macht zudem deutlich, dass
mit 10 Prozentpunkten Differenz Schwierigkeiten mit
der Vereinbarkeit von Wissenschaft und Familie den
stärksten Bedeutungszuwachs als Wechselgrund aufwei-
sen (siehe Tab. 4). Nur die höhere Beschäftigungssicher-
heit außerhalb der Wissenschaft hatte mit 9 Prozent-
punkten innerhalb von drei Jahren einen ähnlich großen
Bedeutungszuwachs. An dieser Stelle ist darauf hinzu-
weisen, dass die Bewertungen der Vereinbarkeit von Fa-
milie und Beruf durch die Nachwuchsforschenden im
Vergleich zu den Vertretern der Wissenschaftseinrich-
tungen deutlich anders ausfallen (vgl. Krempkow et al.
2016, S. 90-101; Krempkow/Sembritzki 2017).

Auch frühere Untersuchungen zeigten, dass promovier-
te Nachwuchswissenschaftler/innen zwar mit ihrem
Tätigkeitsprofil zufrieden sind, die Verdienstchancen
jedoch niedriger sind, und dass sie ihre Arbeitsplatzsi-
cherheit und die Planbarkeit ihrer Karriere (auch in
Bezug auf Familienplanung) schlechter einschätzen
(vgl. z.B. Jaksztat/Preßler/Briedis 2012). Darüber hin-
aus zeigen auch multivariate Analysen (logistische Re-
gressionen) für das Ziel, eine Tätigkeit außerhalb von
Forschung & Lehre anzustreben, die stärksten Zusam-
menhänge mit der Ausprägung des Interesses der
Nachwuchsforschenden für alle Anforderungen, die
mit der jeweiligen Tätigkeit verbunden sind; mit einer
hohen Karriereorientierung; und inwieweit ein sicherer
Arbeitsplatz als wichtig und erreichbar angesehen wird
(Briedis et al. 2014, S. 17). Alle anderen potentiellen
Einflussfaktoren, so auch z.B. die Abschlussnoten als
Proxy für die Leistungen, haben deutlich geringere Ef-
fekte (z.T. weil sie im Gesamtmodell durch die genann-
ten Effekte überlagert werden). Dies bedeutet also,
dass insbesondere selbstbewusste, karriereorientierte
und an Arbeitsplatzsicherheit interessierte Promovie-
rende einen Verbleib in der Wissenschaft nicht (mehr)
anstreben. In weiteren Analysen zeigt sich darüber hin-
aus, dass die Wahrscheinlichkeit einer nicht-wissen-
schaftlichen Tätigkeit nach der Promotion signifikant
höher ist, wenn die Promovierten Eltern sind (ebd.,
S.  52f.). Betrachtet man diese Effekte in Zusammen-
hang damit, dass eine Promotionsnote „summa cum
laude“ zwar einen Verbleib in der Academia moderat
fördert, für privatwirtschaftliche Forschung und Ent-
wicklung jedoch keine negativen Effekte nachweisbar
sind (sondern vielmehr ein leicht positiver Effekt), so
scheint es nicht mehr so einfach zu sein, für die Hoch-
schulen die Besten gewinnen zu können. Zudem ist zu

beachten, dass die Daten von Briedis et al. (2014) auf
dem Promoviertenjahrgang 2001 basieren und sich die
privatwirtschaftliche Konkurrenz für die Hochschulen
seitdem verstärkt hat (vgl. Krempkow/Huber/Winkel-
hage 2014).

Wie groß sind (Selbst-)Selektionseffekte?
Um zu veranschaulichen, wie groß (Selbst-)Selektionsef-
fekte für Nachwuchsforschende mit bestimmten Merk-
malen sind, werden nachfolgend einige Zahlen hierzu
genannt. Der Gender-Gap in der Wissenschaft wurde
bereits häufiger beschrieben (vgl. die regelmäßigen Be-
richte, z.B. des StBA 2016), und auch (Selbst-)Selektio-
nen von Eltern in der Wissenschaft werden inzwischen
etwas häufiger thematisiert (vgl. BuWiN 2017; Kremp-

kow 2014). Deshalb soll dies hier
für (Selbst-)Selektionen nach so-
zialer Herkunft erfolgen: So gibt es
deutliche Effekte der sozialen Her-
kunft zwar bereits auf dem Weg
von der Grundschule in eine wei-
terführende (Gymnasial-)Schule.
Danach sind die Chancen eines
Kindes mit hohem sozioökonomi-
schen Status auf den Besuch einer
Schule, deren Abschluss den
Hochschulzugang ermöglicht, be-

reits etwa doppelt so hoch im Vergleich zu den Chancen
eines Kindes mit niedrigem sozioökonomischen Status
(vgl. Autorengruppe Bildungsberichterstattung 2016).
Aber innerhalb des Hochschulsystems hört dies keines-
wegs auf: So hat ein Akademikerkind etwa viermal so
hohe Chancen auf einen Bachelorabschluss wie ein
Nichtakademikerkind, bis zum Masterabschluss etwa
sechsmal, bis zur Promotion etwa zehnmal, und bis zur
Berufung auf eine Professur etwa 14mal so hohe Chan-
cen. Dies wird in einer anderen Publikation ausführlicher
beschrieben (vgl. Krempkow 2017a), daher soll dies hier
zur Veranschaulichung der Größenordnung genügen.
Daraus kann abgeleitet werden: Professionelle Personal-
rekrutierung hat nicht nur „den Auftrag, die besten Ta-
lente unabhängig vom Geschlecht für die Wissenschaft
zu gewinnen“ (vgl. Peus et al. 2015, S. VII), sondern
auch unabhängig von deren (sozialer) Herkunft. 

4. Möglichkeiten zur Verbesserung des 
Rekrutierungspotentials

Die vorgestellten Ergebnisse haben gezeigt, dass Wis-
senschaftseinrichtungen bei Rekrutierungsstrategien
und -maßnahmen größtenteils auf die Vereinbarkeit von
Familie und Beruf, die verstärkte Gewinnung von Frauen
und bei AuF auch von Personal aus dem Ausland setzen;
Entwicklungsperspektiven und Entfristungen werden
seltener als relevant genannt. Für Nachwuchsforschende
spielen dagegen die schlechteren Beschäftigungsper-
spektiven in der Wissenschaft und die höhere Beschäfti-
gungssicherheit außerhalb der Wissenschaft die stärkste
Rolle als Grund für die Entscheidung zum Weggang aus
der akademischen Wissenschaft.  
Eine zentrale Gemeinsamkeit vieler Studien zu sozialen
(Selbst-)Selektionsprozessen ist, dass bei Entscheidun-

Tab. 4: Zentrale Beschäftigungsbezogene Gründe für Weggang aus der Wissen-
schaft (Zustimmung in Prozent) 

Daten: Krempkow et al. 2016.
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gen über Bildungs- und Karrierewege die wichtige Rolle
von Erfolgserwartungen und Kosten-Nutzen-Abwägun-
gen betont wird. Daher sollen hier Möglichkeiten zur
Verbesserung des Rekrutierungspotentials (vgl. auch
Peus et al. 2015) und dabei solche zur Vermeidung bzw.
Minderung sozialer (Selbst-)Selektion fokussiert werden,
die auf Seiten von Nachwuchsforschenden Erfolgserwar-
tungen und Kosten-Nutzen-Abwägungen beeinflussen
können. Damit sollen die Hochschulen keineswegs aus
der Verantwortung genommen und die Nützlichkeit
einer guten Betreuung und von Coaching- oder Mento-
ring-Angeboten usw., aber auch einer strengen Leis -
tungsauswahl, nicht in Zweifel gezogen werden (vgl.
Krempkow et al. 2016; Briedis et al. 2013). Vielmehr
wird ein bisher eher seltener genutzter Ansatzpunkt
näher beleuchtet. 
Wie an anderer Stelle bereits dargestellt, sehen die
Wissenschaftseinrichtungen – wie auch die Wissen-
schaftspolitik – bereits die Notwendigkeit, dem wissen-
schaftlichen Nachwuchs mit abgeschlossener Promoti-
on in verschiedenen Personalkategorien mehr Möglich-
keiten einer unbefristeten Beschäftigung anzubieten
und planen eine moderate, aber spürbare Erhöhung der
Entfristungen (vgl. Krempkow/Winde 2016). Wichtig
ist hierbei jedoch die Berechenbarkeit der Chancen auf
eine höhere Beschäftigungssicherheit, damit dies bei
nachgewiesener Leistung nicht länger z.T. vom zufälli-
gen Freiwerden von Stellen abhängt. Die Berechenbar-
keit kann durch strikte Transparenz und Verbindlichkeit
sowie vorab festgelegte Kriterien für die Stellenbeset-
zung (vgl. Peus et al. 2015, S. 8f.) gefördert werden, wie
es auch für das Bund-Länder-Programm für die Tenure-
Track-Professuren gefordert wird. Diese Grundsätze
sollten für Entfristungen anderer Personalkategorien
neben der Professur ebenfalls gelten, damit auch sie
nicht von zufällig frei werdenden Haushaltsstellen ab-
hängen. Konkret könnte dies z.B. für Senior-Researcher-
Positionen ähnlich ablaufen wie bei Zwischenevaluatio-
nen für das Emmy-Noether-Programm der DFG, was in
einzelnen Wissenschaftseinrichtungen bereits erfolgte.
Für Wissenschaftsmanagement-Stellen könnte das z.B.
über Zielvereinbarungen zur Entfristung erfolgen, wie
an einzelnen Hochschulen bereits gehandhabt. Aber
auch die Chancen auf eine Berufung könnten sowohl
für Wissenschaftseinrichtungen als auch für Nach-
wuchsforschende noch berechenbarer gestaltet wer-
den, z.B. in dem vorab ein Anforderungsprofil inkl. kon-
kreter Aufga  ben einer Stelle erstellt wird. Für optimale
„Passung“ sollte das auch über das rein Fachliche hin-
ausgehen – schließlich geht es nicht nur darum, die
beste (Forscher-)Persönlichkeit im Fachgebiet zu gewin-
nen, sondern die beste für die zu bewältigenden Aufga-
ben (vgl. Peus et al. 2015, S. 4f.). 
Darüber hinaus könnte die Berechenbarkeit der Ver-
bleibschancen auch über einzelne Wissenschaftseinrich-
tungen hinaus gesehen noch verbessert werden, indem
eine Aufbereitung von Daten für ein Monitoring der Be-
rufungschancen erfolgt. Derzeit werden Berufungschan-
cen für Promovierte sehr unterschiedlich angegeben,
mal mit 1:300, mal etwa 1:1 (allerdings eingeschränkt
für „Berufungsqualifizierte", vgl. Mayer 2017). Der aktu-
elle BuWIN (2017, S. 194) liefert lediglich einige fächer -

unspezifische Zahlen zu Berufungschancen als Verhältnis
von Bewerbungen zu erfolgreichen Berufungen, wonach
2014 4% aller Bewerbungen auf eine Professur erfolg-
reich gewesen seien. Eine fächerspezifische Berechnung
auf Basis der voraussichtlich freiwerdenden Professuren
liegt nicht vor. Diese wäre allerdings möglich, wobei sich
z.B. für die Ingenieurwissenschaften eine Berufung-
schance von ca. 20 Prozent ergäbe (vgl. Krempkow
2017c). Auf längere Sicht könnten daher nicht nur
Transparenz und Verbindlichkeit sowie vorab festgelegte
Kriterien, sondern auch eine bessere Datenbasis und 
-aufbereitung die Berechenbarkeit der Berufsperspekti-
ven in der Wissenschaft verbessern. 
Insgesamt könnte dies helfen, Wissenschaftseinrichtun-
gen und Nachwuchsforschenden auch unabhängig von
ihrer Herkunft oder anderen Merkmalen validere Ent-
scheidungsgrundlagen für oder gegen den Verbleib im
Wissenschaftssystem zu ermöglichen und letztlich, aus
größerem Rekrutierungspotential die (bzw. mehr von
den) Besten zu gewinnen. 
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Im Kontext der hochschulreformatorischen Diskussion um
die Optimierung universitärer Berufungsverfahren empfahl
der Wissenschaftsrat bereits 2005 den Einsatz von Beru-
fungsbeauftragten, die als Vertretung der Universitätslei-
tung durch eine direkte Begleitung der Verfahren die Qua-
litätssicherung, die Transparenz und die strategische Ein-
bindung in die universitäre Entwicklungsplanung unter-
stützen sollen. Der vorliegende Beitrag betrachtet den ak-
tuellen Einsatz von Berufungsbeauftragten am Beispiel
ausgewählter deutscher Universitäten und entwickelt auf
dieser Grundlage eine modellhafte Typologie unterschied-
licher Gestaltungs- und Umsetzungsformen. Die systemati-
sierende Übersicht und vergleichende Analyse kann auch
zur Orientierung für Entscheidungsträger in Universitäten
dienen, wenn es um die (Neu-)Implementierung des In-
struments von Berufungsbeauftragten geht. 

1. Hochschulpolitischer Hintergrund
Berufungen als strategische Kernaufgabe
Berufungen gehören zu den strategischen Kernaufgaben
von Universitäten, insofern sie die zentrale Ressource der
Organisation – nämlich Expert/innen(wissen) – rekrutie-
ren, sichern und steuern. Im Kontext der Hochschulrefor-
men ist deswegen auch die Frage der Berufungsverfahren
in den Fokus der Diskussion um die Strategiefähigkeit
von Hochschulen gerückt (vgl. Burtscheidt 2010,
S. 241ff.). So wurde das Berufungsrecht in den vergange-
nen Jahren zunehmend auf die Hochschulleitungen über-
tragen (vgl. Detmer 2012). 2014 sahen nur noch die Lan-
deshochschulgesetze in Berlin, Bremen, Niedersachsen
und Rheinland-Pfalz eine Berufung (allein) durch das zu-
ständige Fachministerium vor (vgl. Möhlmann 2014).1

Durch die Übertragung des Berufungsrechts wurden die
Hochschulleitungen in ihrer Autonomie und Strategie-
fähigkeit deutlich gestärkt. Gleichzeitig wurde damit
auch das Berufungssystem selbst zum Gegenstand kriti-
scher Reflexion: „Das Berufungsverfahren stellt eines der
zentralen hochschulinternen Steuerungsinstrumente für
die Qualitätssicherung in Forschung und Lehre sowie für
die Hochschulentwicklung dar. Um seine Funktion in
einer optimalen Weise erfüllen zu können, muss es an
die sich verändernden Rahmenbedingungen des Wis-
senschafts- und Hochschulsystems angepasst werden“,
formulierte der Wissenschaftsrat (2005, S. 3) bereits
2005 in seinen Empfehlungen zur Ausgestaltung von Be-
rufungsverfahren.

Optimierung der Berufungsverfahren
In der Diskussion geht es auf der einen Seite um die ver-
fahrenstechnische Optimierung des Berufungsprozesses,
auf der anderen Seite um die Entscheidungs- und Ge-
staltungskompetenz der Universitätsleitungen im Kon-
text von Personalrekrutierung und Strategiebildung.
Nicht nur hängt der Erfolg der Hochschule als Organisa-
tion unmittelbar von ihren Personalressourcen und „den
organisationalen Fähigkeiten, diese Ressourcen zielori-
entiert zu (be-)schaffen, zu formen, zu erhalten und zu

Sven Werkmeister

Modelle von Berufungsbeauftragten 
an deutschen Universitäten
Eine kritische Bestandsaufnahme 

Sven Werkmeister

In the context of the discussion of German higher education reforms, the optimization of appointment proceed -
ings for professorships needs particular attention. Already in 2005 the German Council of Science and Humanities
(Wissenschaftsrat) recommended the implementation of delegates for such appointment proceedings. These
should operate as representatives of the university management and support the appointment proceedings in
terms of quality management, transparency and strategic involvement in the university’s strategic development
planing. The present contribution examines the current deployment of delegates for appointment proceedings for
professorships, taking selected German universities as an example. On this basis it develops a model-like typology
for the different existing forms of design and implementation of such delegates. The systematic overview, as well
as the comparative analysis, should also contribute to orient decision-makers at the universities through the pro-
cesses of improving appointment proceedings.

1 Für Bremen und Berlin sehen die Landeshochschulgesetze weiterhin die
Berufung durch den/die zuständige Senator/in vor. In Rheinland-Pfalz kann
das Berufungsrecht ganz oder teilweise und befristet auf drei Jahre auf die
Hochschulleitung übertragen werden. § 50 Abs. 3a Hochschulgesetz des
Landes Rheinland-Pfalz in der Fassung vom 19. November 2010. Diese
Übertragung ist aktuell an mehreren Hochschulen des Landes bereits um-
gesetzt.
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entwickeln“ (Becker 2015, S. 176) ab. Die Berufung von
Professor/innen ist auch das wichtigste Instrument für
Entwicklungsplanung und Profilbildung der Universität. 
Damit tritt ein Kernbereich der Hochschule als Organisa-
tion in den Fokus. Auf der einen Seite geht es um das
Verhältnis zwischen Hochschule und Staat. Die Forde-
rung nach Autonomie gerade im Kernbereich der Profes-
sor/innenberufung zielt auf eine größere Unabhängigkeit
von politischer Steuerung und Einflussnahme. Auf der
anderen Seite geht es um Fragen der internen Steue-
rung, d.h. um das Verhältnis zwischen Hochschulleitung
und universitärer Selbstverwaltung (Senat), dezentralen
Leitungsebenen (Dekanats- und Institutsleitungen)
sowie der Professor/innenschaft. Wird der Hochschullei-
tung das Berufungsrecht übertragen, weil man ihr zu-
traut, „Berufungsverfahren kritisch zu hinterfragen, weil
sie näher an der Wissenschaft ist und einen besseren Zu-
gang zu Fachleuten hat“ (Burtscheidt 2010, S. 243) als
die Landesministerien, so muss dies auch inneruniver-
sitär gewährleistet werden. Hieraus ergibt sich die Frage
nach Möglichkeiten der Mitwirkung und Kontrolle
durch die Hochschulleitung in den einzelnen Prozess-
schritten der „Berufungskette“ (Becker 2015, S. 177). 
Insbesondere die Berufungskommissionen, die – besetzt
mit Vertreter/innen der verschiedenen Statusgruppen
der Universität – im Zentrum des Auswahlverfahrens ste-
hen, agieren in der Regel weitgehend unabhängig von
den Hochschulleitungen. Sie erstellen nach einem mehr-
stufigen Auswahlprozess eine Rangliste der geeignetsten
Kandidat/innen. Gerade die Listenerstellung durch die
Kommission ist dabei nur teilweise nach außen transpa-
rent. Eine direkte Kontrolle des Auswahlprozesses durch
die Berufungsinstanz war traditionell nicht vorgesehen. 

Instrument „Berufungsbeauftragte“
Eben hier setzt das Instrument „Berufungsbeauftragte“
an. Berufungsbeauftragte sollen die Strategie- und Ent-
scheidungskompetenz der Hochschulleitung stärken,
indem sie als Vertreter/innen dieser direkt am Auswahl-
prozess beteiligt sind.
Auf eine Stärkung der Hochschulleitung in diesem Sinne
zielten auch die Empfehlungen des Wissenschaftsrats
(2005, S. 51): „Um zu gewährleisten, dass die Hoch-
schulleitung ihre zentrale Zuständigkeit für das Beru-
fungsgeschehen und mithin ihre Verantwortung für den
sachgerechten und reibungslosen Ablauf eines Verfah-
rens in der Praxis erfolgreich wahrnehmen kann, sollte
sie personelle Unterstützung erhalten: Sie sollte berech-
tigt sein, aus den einzelnen Fakultäten geeignete Hoch-
schullehrer für das Amt des Berufungsbeauftragten zu
wählen.“ Ordnet sich die Begründung des Wissen-
schaftsrats damit unmittelbar in die Argumentation der
hochschulreformatorischen Diskussion ein, so bleiben
die Hinweise zur Ausgestaltung dieser Instanz in den
Empfehlungen eher knapp: „Die Aufgabe eines Beru-
fungsbeauftragten sollte darin bestehen, als nicht stimm-
berechtigtes Mitglied an sämtlichen Sitzungen einer Be-
rufungskommission teilzunehmen und der Hochschullei-
tung regelmäßig über den aktuellen Stand eines Beru-
fungsverfahrens zu berichten. Der Berufungsbeauftragte
sollte stellvertretend für die Hochschulleitung insbeson-
dere darauf hinwirken, dass die Pläne zur strategischen

Hochschulentwicklung sowie die in der Ausschreibung
festgelegten Kriterien bei der Entscheidungsfindung der
Kommission Berücksichtigung finden.“ (Wissenschaftsrat
2005, S. 51f.) Weiterhin soll der Berufungsbeauftragte
zur allgemeinen Sicherung der Verfahrenstransparenz
beitragen und gegebenenfalls als Ansprechpartner für
die Bewerber die Informationspolitik nach außen verbes-
sern. Das Konzept des Berufungsbeauftragten wurde
durch die Empfehlungen des Wissenschaftsrats zu einer
wichtigen Referenz in der Diskussion um die Optimie-
rung der Berufungsverfahren an deutschen Hochschulen.
2010 empfahl der Deutsche Hochschulverband (DHV)
den Universitäten eine Auswertung der zum damaligen
Zeitpunkt vorliegenden Erfahrungen mit Berufungsbe-
auftragten und hob hervor, dass diese „sinnvolle Funk-
tionen“ (Deutscher Hochschulverband 2010) in Beru-
fungsverfahren übernehmen können. 

Verbreitung und Ausgestaltung
Bereits ein einfacher Vergleich der Regelungen an deut-
schen Hochschulen zeigt, dass die Ausgestaltung des
Berufungsbeauftragten länder-, aber auch hochschulbe-
zogen sehr verschiedene Ausprägungen zeigt. So unter-
scheiden sich nicht nur die Personengruppen, die als Be-
rufungsbeauftragte benannt werden können (Hoch-
schulprofessor/innen, Mitarbeiter/innen bzw. Refe rent/
in  nen, Senatsmitglieder etc.), auch die Funktionen (Kon-
trolle des Verfahrens in Stellvertretung der Hochschullei-
tung, Beratung der Berufungskommissionen etc.) und
Aufgaben (Überprüfung verfahrenstechnischer Qua-
litätsstandards, Berücksichtigung der strategischen Ent-
wicklungsplanung etc.) sowie die Kompetenzen der Be-
rufungsbeauftragten differieren teilweise erheblich.
In der Praxis des gegenwärtigen Hochschulsystems, so
ist jedenfalls zu konstatieren, existieren heutzutage ver-
schiedene Modelle von Berufungsbeauftragten, die teil-
weise sehr unterschiedliche Gestaltungsformen haben.
Weiterhin gilt, was Wank (2010, S. 332) in seinem
Überblick zum Einsatz von Berufungsbeauftragten be-
reits 2010 formulierte: „Die Stellung der Berufungsbe-
auftragten ist teilweise noch unklar.“

Zum Verständnis
Wenn im Folgenden von Berufungsbeauftragten die
Rede ist, so ist diese Unschärfe des Begriffs mitzuden-
ken. Als Berufungsbeauftragte sollen im Folgenden jene
verstanden werden, die die grundlegenden Elemente
aus den Empfehlungen des Wissenschaftsrats umsetzen,
d.h.: Die Berufungsbeauftragten werden von der Univer-
sitätsleitung bestellt, nehmen als nicht stimmberechtig-
te Mitglieder an den Berufungskommissionen teil und
achten als Kontrollinstanz der Hochschulleitung sowohl
auf die Qualitätssicherung im Verfahren als auch auf die
Berücksichtigung entwicklungsplanerischer Überlegun-
gen der Hochschulleitung.

2. Rechtliche Regelungen zum Einsatz von 
Berufungsbeauftragten

Landeshochschulgesetze
Derzeit sind Berufungsbeauftragte nur in den Landes-
hochschulgesetzen von Brandenburg, Hessen, Nord-
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rhein-Westfalen, Sachsen und Thüringen explizit vorge-
sehen. In Bayern wird der Berufungsprozess in einem ei-
genen Gesetz, dem Bayerischen Hochschulpersonalge-
setz, geregelt. Dieses sieht den Einsatz von Bericht -
erstattern vor, die – im Sinne von Berufungsbeauftragten
– von der Hochschulleitung bestellt werden und den Be-
rufungsprozess begleiten.2
In fast allen Fällen sollen die Berufungsbeauftragten ex-
plizit der Unterstützung der Hochschulleitung dienen,
durch welche sie auch direkt eingesetzt werden. In Bay-
ern, Brandenburg, Hessen und Sachsen ist die Teilnahme
der Berufungsbeauftragten als nicht-stimmberechtigte,
beratende Mitglieder in den Berufungskommissionen
explizit vorgesehen. Die Ausführungen zu Ausgestal-
tung, Funktionen und Aufgaben der Berufungsbeauf-
tragten bleiben allerdings in den meisten Landesgeset-
zen knapp. So geben z.B. die rechtlichen Regelungen in
Bayern und Thüringen vor, dass es sich bei den Ernann-
ten um Hochschulprofessor/innen handeln soll, in ande-
ren Landesgesetzen finden sich hierzu keine Vorgaben. 
Weitgehend offen sind auch die Vorgaben zur Zahl der
Berufungsbeauftragten. Die Landesgesetze sehen meist
mindestens einen oder explizit mehrere Beauftragte vor.
Die detaillierteste Ausführung formuliert die bisher
jüngste rechtliche Regelung im Brandenburgischen
Hochschulgesetz aus dem Jahr 2014, die explizit Funk-
tion und Aufgaben nennt. Die Berufungsbeauftragten
sollen „qualitätssichernd und standardbildend“ wirken,
sie berichten der Hochschulleitung und „achten darauf,
dass die strategischen Ziele hinsichtlich der Hochschul-
entwicklung sowie die in der Ausschreibung formulier-
ten Auswahlkriterien Berücksichtigung finden“ (§ 40
Abs. 10 Brandenburgisches Hochschulgesetz). Das
Brandenburgische Hochschulgesetz orientiert sich
damit eng an den Empfehlungen des Wissenschaftsrats
und zielt mit dem Instrument des Berufungsbeauftrag-
ten sowohl auf eine Optimierung der Verfahrensqualität
als auch auf eine Stärkung der Strategiefähigkeit der
Hochschulleitung.
Noch direkter ist der Gedanke der Hochschulautono-
mie im Thüringer Hochschulgesetz mit dem Einsatz von
Berufungsbeauftragten verknüpft. Ihre Ernennung ist
hier direkte Bedingung für die Übertragung des Beru-
fungsrechts vom Minister auf die Hochschulleitung:
„Voraussetzung für die Ausübung des Berufungsrechts
[…] ist das Vorliegen einer vom Ministerium zustim-
mend zur Kenntnis genommenen, vom Präsidenten ge-
nehmigten und in Kraft getretenen Berufungsordnung
der Hochschule […] sowie die Bestellung von Beru-
fungsbeauftragten“ (§ 121 Abs. 1 Thüringer Hoch-
schulgesetz). 

Einsatz von Beauftragten ohne landesrechtliche Regelung
Auch wenn nur wenige Landeshochschulgesetze den
Einsatz von Berufungsbeauftragten explizit vorsehen,
kommen auch in anderen Bundesländern Berufungsbe-
auftragte zum Einsatz. So sieht bspw. das Niedersächsi-
sche Hochschulgesetz Berufungsbeauftragte nicht expli-
zit vor, die Universität Göttingen (2011) jedoch hat be-
reits 2009 eine Ordnung über Bestellung und Aufgaben
der Beauftragten für die Qualitätssicherung in Beru-
fungsverfahren erlassen, die die Begleitung jedes einzel-

nen Berufungsverfahrens durch eine/n Berufungsbeauf-
tragte/n vorsehen. Die Übersicht der landesrechtlichen
Regelungen erlaubt deswegen keine allgemeine Aussage
über die Verbreitung von Berufungsbeauftragten an
deutschen Hochschulen.

3. Modelle von Berufungsbeauftragten an
deutschen Hochschulen

Grundmodelle
Auch wenn die rechtlichen Vorgaben und Regelungen
zum Einsatz von Berufungsbeauftragten heterogen sind
und einen weiten Auslegungsspielraum erlauben, so
lassen sich doch verschiedene Modelle differenzieren,
mit denen die Hochschulen auf unterschiedliche Weise
die Idee aufgegriffen haben und gestalten. Eine
überblickshafte Sichtung von circa 30 Berufungsord-
nungen bzw. entsprechender Regelungen an – zufällig
ausgewählten – deutschen Hochschulen zeigt, dass sich
fünf Grundmodelle von Berufungsbeauftragten unter-
scheiden lassen:
1.  Ein/e Hochschullehrer/in wird von der Universitätslei-

tung als Berufungsbeauftragte/r bestellt.
2. Eine Gruppe von Hochschullehrer/innen arbeitet als

festes Gremium von Beauftragten. 
3. Ein/e Senatsberichterstatter/in bzw. -beauftragte/r

wird eingesetzt. 
4. Die Berufungsverfahren werden von Berufungsrefe-

rent/innen bzw. einer Stabsstelle für Berufungen be-
gleitet.

5. Externe Personalexperten begleiten den Berufungs-
prozess. 

Diese Modelle orientieren sich in unterschiedlichem
Maße an den Empfehlungen des Wissenschaftsrats.
Nicht immer werden die Berufungsbeauftragten direkt
und ausschließlich von der Hochschulleitung bestellt,
nicht in allen Fällen nehmen sie als nicht-stimmberech-
tigte Mitglieder an den Berufungskommissionen teil,
und nicht immer berücksichtigen sie die Qualitätssiche-
rung im Verfahren und die strategische Perspektive der
Hochschulleitung in gleicher Weise.

Beispielhafte Modelle 
Im Folgenden werden diese Modelle jeweils exempla-
risch am Beispiel einzelner Hochschulen betrachtet. Die
Gestaltung im Detail variiert an den einzelnen Hoch-
schulen allerdings teilweise erheblich. Weiterhin dürften
auch in der praktischen Implementierung der univer-
sitären Regelungen starke Unterschiede bestehen. Die
folgende Aufstellung ist deswegen im Sinne einer struk-
turierenden, überblickshaften Typologie zu verstehen.

2 Eine in Forschung & Lehre publizierte Übersicht aus dem Jahr 2011 zeigt,
dass zu diesem Zeitpunkt in fünf Bundesländern landesrechtliche Regelun-
gen den Einsatz von Berufungsbeauftragten explizit vorsahen bzw. ermög-
lichten, vgl. Metzler (2011). Über die fünf Bundesländer hinaus, die bereits
2011 Berufungsbeauftragte im Landeshochschulgesetz vorsahen, hat seit-
dem nur ein weiteres Bundesland, nämlich Brandenburg, die Institution
explizit in das Landeshochschulgesetz aufgenommen.
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1. „Der Prototyp“ – Hochschullehrer/in als Berufungsbe-
auftragte/r
Einige Landesgesetze sehen explizit den Einsatz eines
oder mehrerer Hochschullehrer/innen als Berufungsbe-
auftragte vor. Offen gelassen wird meist, inwiefern diese
als ein Gremium zusammenarbeiten oder ob für jedes
Berufungsverfahren ein/e einzelne/r Hochschullehrer/in
die Verfahrensbegleitung übernimmt. Als Prototyp soll
hier der Einsatz einzelner, unabhängiger Hochschulleh-
rer/innen in jedem Verfahren begriffen werden. Dies im-
pliziert nicht zwangsläufig, dass für alle Verfahren der
bzw. die gleiche Hochschullehrer/in eingesetzt wird.
Dies wäre bereits in mittelgroßen Hochschulen kaum
realisierbar.
Exemplarisch ist dieses Modell an der Universität Bo-
chum (RUB) implementiert. (Ähnliche Modelle finden
sich bspw. auch an der Universität Münster, der Univer-
sität Leipzig, der RWTH Aachen und an der Universität
Bielefeld, an der die Berufungsbeauftragten sich zudem
aus den Mitgliedern des Rektorats rekrutieren.) Die RUB
regelt den Einsatz von Berufungsbeauftragten in ihrer
Berufungsordnung: „Das Rektorat bestellt unter Einbe-
ziehung von Vorschlägen aus den Fakultäten für drei
Jahre einen Kreis von in Berufungsverfahren besonders
erfahrenen Professorinnen und Professoren zu Beru-
fungsbeauftragten. […] Die Rektorin oder der Rektor be-
nennt jeweils bei der Eröffnung eines Berufungsverfah-
rens für eine W1, W2 oder W3 Professur eine Berufungs-
beauftragte oder einen Berufungsbeauftragten für dieses
Verfahren.“ (§ 7 Abs. 1 Berufungsordnung Universität
Bochum 2015) Der/die Berufungsbeauftragte nimmt an
den Sitzungen der Berufungskommissionen als nicht-
stimmberechtigtes, fachfremdes Mitglied teil und be-
richtet der Hochschulleitung zum Stand des Verfahrens.
Zu den Aufgaben gehören die Sicherung von Qualitäts-
standards und Verfahrenstransparenz sowie die Vertre-
tung der entwicklungsplanerischen Perspektive der
Hochschulleitung. Der/die Berufungsbeauftragte wirkt
„stellvertretend für die Hochschulleitung darauf hin,
dass der Hochschulentwicklungsplan, die Fakultätsent-
wicklungspläne, die festgelegten Gleichstellungsziele
sowie die in dem Freigabeverfahren und der Ausschrei-
bung festgelegten Kriterien bei der Entscheidungsfin-
dung der Kommission berücksichtigt werden.“ (§ 7 Abs.
2 Berufungsordnung Universität Bochum 2015) 
Durch die Möglichkeit der direkten Begleitung des ge-
samten Berufungsverfahrens und durch die Berücksichti-
gung der strategischen Planungsperspektive wird insbe-
sondere die Position der Hochschulleitung gestärkt. Als
fachfremde/r Beobachter/in sichert der/die Berufungs-
beauftragte die Einhaltung der gesamtuniversitären Per-
spektive. Weiterhin sollen durch dieses Modell Qualität
und Transparenz des Verfahrens gesichert werden. Man
kann es insofern als eine Art Prototyp beschreiben, das
sich eng an den Empfehlungen des Wissenschaftsrats
orientiert.

2. „Der strategische Ansatz“ – Gremium von Hochschul-
lehrer/innen als Berufungsbeauftragte
Eine Variante dieses Prototyps ist die Ernennung einer
Gruppe von Berufungsbeauftragten, die nicht nur jeweils
einzeln die verschiedenen Berufungsverfahren begleiten,

sondern darüber hinaus auch als festes, regelmäßig ta-
gendes Gremium zusammenarbeiten.3 Dieses Modell
wird exemplarisch an der TU München (TUM) umge-
setzt (vgl. TU München 2012 und Bräuning 2015). Das
TUM Appointment und Tenure Board unterstützt die
Hochschulleitung in allen Berufungs- und Tenure-Track-
Verfahren. Unter dem Vorsitz des/der Vizepräsiden -
ten/in für Forschung und Innovation sind in diesem Gre-
mium zehn vom Präsidium bestellte, entfristete Profes -
sor/in nen sowie ein/e Repräsentant/in der Max-Planck-
Gesellschaft vertreten. Administrativ unterstützend
nimmt ein/e Berufungsreferent/in des Präsidiums an den
sechs Sitzungen des Gremiums pro Jahr teil. Die Mitglie-
der des Boards prüfen die Einhaltung der Verfahrensre-
geln und der Qualitätsstandards, nehmen allerdings
nicht selbst an den Berufungskommissionen (sog. Facul-
ty Search and Evaluation Committees) teil. Eine enge Be-
gleitung der Berufungsverfahren wird aber durch die
Sichtung der Kommissionsberichte, die Anhörung eines
Berichterstatters bzw. einer Berichterstatterin der Beru-
fungskommission sowie die Möglichkeit der Einholung
weiterer Expert/innenmeinungen und sogar der direkten
Anhörung der Bewerber/innen gesichert. Die zentrale
Rolle des Gremiums zeigt sich insbesondere in seinem
Vorschlagsrecht: Die abschließende Rangliste der Be-
werber/innen wird nicht durch die Berufungskommissi-
on, sondern durch das Appointment and Tenure Board
formuliert und dem Hochschulpräsidium vorgelegt. Das
Board soll der Qualitätssicherung der Berufungsverfah-
ren dienen und zugleich darauf achten, „dass die Ent-
wicklungsplanung der TUM bei der Kandidatenwahl
berücksichtigt ist“ (TU München 2012, S. 21). Es arbei-
tet in diesem Sinne als ständiges Expertengremium zur
direkten Beratung der Hochschulleitung in allen Beru-
fungsverfahren.
Dieses Modell ordnet sich an der TUM in ein umfassend
ausgearbeitetes Berufungssystem ein, das auch die Kar-
rierewege für Professuren, Verfahren für Direktberufun-
gen über Findungskommissionen, Qualitätsstandards in
Form eines Codes of Conduct, Tenure-Track-Evaluierun-
gen und weitere Elemente der Berufungs- und Tenure-
Track-Verfahren in allen Details regelt (vgl. Bräuning
2015). Das Board übernimmt dabei alle zentralen Aufga-
ben von Berufungsbeauftragten. Das Modell ist v.a.
durch seine starke entwicklungsplanerische Dimension
und Ausrichtung gekennzeichnet und lässt sich insofern
als strategische Lösung bezeichnen. Das dauerhaft ein-
gesetzte und durch den Vizepräsidenten bzw. die Vize-
präsidentin geleitete Board kann die mittelfristige Stra-
tegieplanung der Hochschule deutlich stärker berück-
sichtigen und begleiten als dies ein/e einzelne/r Beru-
fungsbeauftragte/r könnte, der nur für jeweils ein einzi-
ges Berufungsverfahren zuständig ist.

3 Auch im oben genannten Beispiel der Universität Bochum (2017) sind re-
gelmäßige Treffen zwischen den Berufungsbeauftragten zum Erfahrungs-
austausch vorgesehen. Es handelt sich aber nicht um eine gemeinsam agie-
rende Kommission wie bspw. an der TU München, vgl. im Folgenden.
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3. „Der traditionelle Ansatz“ – Senatsberichterstatter/in
Als Alternative zu Berufungsbeauftragten der Hoch-
schulleitung existiert an einigen Universitäten (teilweise
seit langem) die Instanz des Senatsberichterstatters bzw.
der Senatsberichterstatterin. Diese hat ebenfalls die Auf-
gabe, die Einhaltung von Verfahrenstransparenz und
Qualitätsstandards in den Berufungsverfahren zu si-
chern. Anders als der/die Berufungsbeauftragte im enge-
ren Sinne wird sie allerdings i.d.R. nicht von der Hoch-
schulleitung eingesetzt, sondern vom Senat bestellt.
Dies entspricht der traditionellen Rolle des Senats im
Berufungsprozess und folgt nicht dem Gedanken einer
Stärkung der Universitätsleitung. 
So sieht bspw. die 2015 neu beschlossene Satzung zur
Durchführung von Berufungsverfahren der Universität
Frankfurt keine Berufungsbeauftragten der Hochschul-
leitung vor. Stattdessen wird die Kontrollfunktion im Be-
rufungsverfahren beim Senat verortet. Dieser bestimmt
eine/n Senatsberichterstatter/in, der bzw. die „das Ver-
fahren begleitet, an den Sitzungen der Berufungskom-
mission beratend teilnimmt und anschließend schriftlich
Stellung nimmt. […] Der Berichterstatter soll die forma-
len und inhaltlichen Aspekte des Berufungsverfahrens
betrachten.“ (§ 5 Abs. 2 Satzung zu Durchführung von
Berufungsverfahren, Universität Frankfurt 2015). Die
Universität Frankfurt verzichtet damit explizit auf die
landesgesetzlich vorgesehene Möglichkeit des Einsatzes
von Berufungsbeauftragten durch die Hochschulleitung.
Konsequenterweise gehört die Einbindung des Beru-
fungsprozesses in die strategische Entwicklungsplanung
nicht zu den expliziten Aufgaben der Senatsberichter-
statter/innen. Der Fokus liegt auf der Kontrolle der Ver-
fahrenspraxis. 
Anders verfährt die TU Darmstadt. Auch hier sind keine
Berufungsbeauftragten als direkte Vertretung der Hoch-
schulleitung im Berufungsprozess vorgesehen. Stattdes-
sen wird ein/e Senatsbeauftragte/r ernannt. Anders als
an der Universität Frankfurt wird diese/r allerdings nicht
direkt durch den Senat, sondern „vom Präsidenten aus
einer hierfür bestellten und vom Senat bestätigten
Gruppe von in den Berufungsverfahren erfahrenen Pro-
fessorinnen und Professoren aus den Fachbereichen ein-
gesetzt“ (Leitfaden für Berufungsverfahren, TU Darm-
stadt 2013, S. 3). Er soll „die formalen aber auch die in-
haltlichen Aspekte des Berufungsverfahrens betrachten
(Qualitätssicherung) und den Kontakt zwischen Beru-
fungskommission und Präsidium/Senat auch in Einzelfra-
gen herstellen“ (ebd.). Hier handelt es sich gewisser-
maßen um eine Mischform von Berufungsbeauftrag-
tem/r und Senatsberichterstatter/in. Hochschulleitung
und Senat ist diese Person gleichermaßen verpflichtet.
Die entwicklungsplanerische Leitungsperspektive steht
dabei nicht im Vordergrund.

4. „Der administrative Ansatz“ – Referent/innen als Be-
rufungsbeauftragte
Sind es in den oben beschriebenen Modellen jeweils
Hochschullehrer/innen, die im Sinne von Berufungsbe-
auftragten eingesetzt werden, so wird der Terminus
„Berufungsbeauftragte“ auch in anderen Fällen verwen-
det. Als „administrative Lösung“ kann der Einsatz von
Berufungsreferent/innen bezeichnet werden, die Aufga-

ben von Berufungsbeauftragten wahrnehmen. Viele
Hochschulen verfügen inzwischen über solche Spezia -
list/in nen in der Verwaltung. Exemplarisch lassen sich
die Universität Hamburg, die Universität zu Köln, die
Universität Rostock und die Universität Freiburg nen-
nen. Die Berufungsreferent/innen sind meist v.a. für die
technische Verfahrensbegleitung, die allgemeine Qua-
litätskontrolle sowie die zentralisierte Kommunikation
mit den Bewerber/innen zuständig. Teilweise unterstüt-
zen sie auch Berufungsbeauftragte aus der Hochschul-
lehrer/innengruppe. Sie sind außerdem fast immer di-
rekt der Hochschulleitung zugeordnet und können
somit deren entwicklungsplanerische Strategieinteres-
sen berücksichtigen.
Adressieren die Berufungsreferent/innen also eine Viel-
zahl der Aufgaben von Berufungsbeauftragt/innen im
engeren Sinne, so fehlt ihnen doch in den meisten Fällen
eine der zentralen Kompetenzen derselben, nämlich die
Teilnahme an den Sitzungen der Berufungskommissio-
nen. Dies bleibt in der Regel den Beauftragten aus der
Professor/innenschaft vorbehalten. Anders jedoch ver-
fährt z.B. die TU Dresden.4 In der Berufungsordnung
wird der Einsatz von Berufungsbeauftragten geregelt.
Dabei ist die Zugehörigkeit zur Hochschullehrer/innen-
gruppe explizit nicht Voraussetzung für dieses Amt. Als
Beauftragte des Rektors, die nicht nur für die Begleitung
aller Berufungsverfahren aus entwicklungsplanerischer
Perspektive zuständig ist, sondern auch selbst an den
Verfahren der Berufungskommissionen teilnehmen kann
(vgl. § 5 Berufungsordnung, TU Dresden 2016), erfüllt
diese Position die Kriterien von Berufungsbeauftragten,
ohne der Gruppe der Hochschullehrer/innen anzu-
gehören. 
Die „administrative Lösung“ bietet – ob mit oder ohne
Teilnahme der Referent/innen bzw. Beauftragten an den
Berufungskommissionen – den Vorteil einer kontinuierli-
chen und direkt in die Administration eingebundenen
Verfahrensbegleitung. Direkt der Universitätsleitung zu-
geordnet können Berufungsreferent/innen zentrale
Funktionen des Berufungsbeauftragten im engeren Sinn
erfüllen. Der Nachteil dieser Lösung besteht im geringe-
ren Status von Verwaltungsangestellten im Vergleich zur
Professor/innenschaft. Konsequenterweise bleiben sie
faktisch meist von den Berufungskommissionen ausge-
schlossen.

5. „Der professionelle Ansatz“ – Einbindung externer
Personaler/innen
Abschließend soll ein letztes Modell bzw. eine letzte Art
von Berufungsbeauftragten skizziert werden: der Einsatz
von professionellen Personalexpert/innen im Berufungs-
prozess. Dieses Verfahren hat sich an deutschen Hoch-
schulen bisher nicht durchgesetzt. Erfahrungen mit
einem solchen Modell existieren aber an der Universität
Bremen. Die Universität setzt seit 2003 in Zusammenar-
beit mit einem Personalberater Assessment Center im
Rahmen der Berufungsverfahren ein (vgl. Müller 2015

4 Ich danke Frau Nadja Straube, der Berufungsbeauftragten der TU Dresden,
für die entsprechende Auskunft zum Verfahren.
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und o.V. 2009). Dieser soll v.a. die Kooperations- und
Führungsqualitäten der Bewerber/innen einschätzen
helfen, ergänzend zur klassischen Auswahl durch die Be-
rufungskommissionen. Entfernt sich dieses Modell auf
den ersten Blick weit von der Konzeption eines Beru-
fungsbeauftragten im engeren Sinne, so nähert es sich
allerdings dadurch wieder an, dass sich an der Univer-
sität Bremen im Rahmen eines sog. großen Verfahrens,
„zusätzlich die Mitarbeitenden des Personalberatungs-
unternehmens als Gäste an den Sitzungen der Beru-
fungskommissionen beteiligen“ (Müller 2015, S. 265).
Ist dieses Modell zwar nicht ohne weiteres in den Kon-
text der Diskussion um Berufungsbeauftragte einzuord-
nen, so zeigt es doch, dass einzelne Funktionen von Be-
rufungsbeauftragten durchaus auch von anderen Instan-
zen, sogar von hochschulexternen Expert/innen, erfüllt
werden können. Eine Herausforderung besteht dabei
v.a. in der Akzeptanz solch externer Perspektiven insbe-
sondere unter den Fachwissenschaftler/innen. Die Erfah-
rungen in Bremen zeigen, dass für die Etablierung des
Verfahrens ein mehrjähriger Prozess notwendig ist. So
wurde in Bremen den Fachbereichen im Anschluss an
eine Evaluation nach zwei Jahren die Wahlmöglichkeit
zwischen einem kleinen (Personalberatung ist nur für
Assessment Center zuständig) und einem großen Verfah-
ren (Personaler nehmen zusätzlich als redeberechtigte
Gäste an Kommissionssitzungen teil, s.o.) eingeräumt.
Festzuhalten bleibt, dass es sich hierbei um einen Son-
derfall im Kontext der Diskussion um eine Optimierung
der Berufungsverfahren handelt.5

4. Empfehlungen zum Einsatz von 
Berufungsbeauftragten

Die verschiedenen Modelle von Berufungsbeauftragten,
die an deutschen Hochschulen zum Einsatz kommen,
adressieren jeweils unterschiedliche Dimensionen des
Berufungsprozesses. In keinem Fall kann der Einsatz von
Berufungsbeauftragten dabei als einziges Instrument zur
Optimierung verstanden werden. Zentrale Herausforde-
rungen wie eine Verkürzung der Verfahrenszeiten, die
Professionalisierung der Auswahlinstrumente, die Ein-
bettung der Berufungen in ein breiteres Konzept des
akademischen Personalmanagements oder Gleichstel-
lungsaspekte werden durch den Einsatz von Berufungs-
beauftragten kaum adressiert. Mit Blick auf die Leis -
tungsfähigkeit der Modelle sind verschiedene Ebenen zu
betrachten. Welche Form von Berufungsbeauftragten
sinnvoll einzusetzen ist, hängt dabei von mindestens
drei hochschulspezifisch zu bestimmenden Faktoren ab:
1. Funktion und Zielsetzung, 2. Hochschulkultur und 
-selbstverständnis, 3. Ressourcen.

Funktion und Zielsetzung
Zunächst ist die genaue Funktion und Zielsetzung des
Einsatzes festzulegen. Diese bewegt sich meist zwischen
verfahrenstechnischer und qualitätssichernder Beglei-
tung des Auswahlprozesses und strategischer Ausrich-
tung der Verfahren im Sinne der Hochschulentwick-
lungsplanung. Während administrative und (im oben ge-
nannten Sinne) professionelle Lösungen eher den ersten
Punkt fokussieren, sind dauerhaft ernannte und gegebe-

nenfalls in Form eines festen Komitees organisierte Be-
rufungsbeauftragte eher in der Lage auch als hochschul-
strategische Beratungsinstanz zu dienen. Auch eine enge
Anbindung an die Hochschulleitung stärkt die Möglich-
keit des strategischen Einsatzes.

Hochschulkultur und -selbstverständnis
Eine zentrale Frage bei der Umsetzung eines spezifi-
schen Modells sind Kultur und Selbstverständnis der
Hochschule als Organisation. Neben landesrechtlichen
Vorgaben sind insbesondere auch historisch geprägte
Verfahrensabläufe, Zuständigkeiten und Akteure zu
berücksichtigen, von denen im Einzelfall abhängig ist,
inwiefern eine Stärkung der Hochschulleitung im Beru-
fungsprozess umsetzbar ist. Mit Blick auf die Rollenver-
teilung von Senat und Hochschulleitung können Misch-
formen von Senatsberichterstatter/in und Berufungsbe-
auftragtem/er eine Mittellösung darstellen. Administra-
tive und professionelle Lösungen sind ebenfalls auf ihre
Umsetzungsmöglichkeit und Akzeptanzfähigkeit zu
überprüfen, insbesondere wenn eine Teilnahme an den
Berufungskommissionen vorgesehen ist.

Ressourcen
Nicht zuletzt ist der Ressourceneinsatz zu berücksichti-
gen. Hierbei geht es vor allem – soweit es sich um Beauf-
tragte aus der Hochschullehrer/innengruppe handelt –
um den Arbeitsaufwand für die Beauftragten. Dieser
kann angesichts der hohen Zahl an Verfahren erheblich
sein und muss gegen andere Aufgaben der Hochschulleh-
rer/innen abgewogen werden. Dies gilt insbesondere,
wenn – wie sinnvoll und üblich – gerade besonders erfah-
rene und leistungsstarke Hochschullehrer/innen einge-
setzt werden. (Die Ernennung von Seniorprofes sor/innen
als Berufungsbeauftragte kann eine Möglichkeit sein, die
aktive Hochschullehrer/innenschaft teilweise von dieser
Aufgabe zu entlasten.) Eine starke Unterstützung durch
die Hochschulverwaltung, entsprechende Stabsstellen
oder Referent/innen erscheint in jedem Fall sinnvoll.
Hierbei – wie auch bei einer vollständig administrativen
Lösung – sind entsprechende Personalressourcen im
Hochschulmanagement zu schaffen.
Die Leistungsfähigkeit der Berufungsbeauftragten muss
vor diesem Hintergrund eingeordnet werden. Ihr Einsatz
kann jeweils nur einzelne Aspekte der Auswahlverfahren
adressieren. Die Entwicklung und Implementierung sys -
tematischer, umfassender Konzepte des Berufungs- und
Personalmanagements, wie sie exemplarisch die TU
München umgesetzt hat, bleibt für viele deutsche Uni-
versitäten weiterhin eine Herausforderung. 

5 Hervorzuheben ist auch, dass die Berufungsverfahren der Universität Bre-
men neben den oben beschriebenen Elementen auch eine/n „fachferne/n
Berater/in“ aus der Hochschullehrer/innengruppe vorsehen, der im Rah-
men der Freigabevereinbarung zwischen Hochschulleitung und Dekanat
ernannt wird und an den Sitzungen der Berufungskommission ohne
Stimmrecht teilnimmt, diese berät und auf die Einhaltung der univer-
sitären Leitziele hinwirkt. Auch er/sie übernimmt damit einige der typi-
schen Aufgaben von Berufungsbeauftragten, wird aber nicht direkt durch
das Präsidium eingesetzt. S. § 4 Berufungsordnung der Universität Bremen
2017; vgl. auch Anlage 4 des Leitfadens für Berufungsverfahren Universität
Bremen 2015.
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Die Auswahl von Professoren/innen gehört zu den wich-
tigsten Personalentscheidungen einer Hochschule. Im
Gegensatz zu Auswahlverfahren in der Wirtschaft kön-
nen Fehler hier später kaum korrigiert werden. Hinzu
kommt, dass die Ausgewählten oft Jahrzehnte in ihrer
Funktion verbleiben. Die Professur gibt den Betroffenen
zudem sehr viel Freiheit, das eigene Fach und gegebe-
nenfalls sogar die Reputation einer ganzen Hochschule
zu prägen. Vor diesem Hintergrund ist eigentlich zu er-
warten, dass bei der Auswahl wissenschaftlich abgesi-
cherte Methoden zum Einsatz kommen. Das hierfür not-
wendige Wissen existiert seit langem. In der Psychologie
wird seit gut 50 Jahren Forschung zur Personalauswahl
betrieben. In unseren Tagen erscheinen pro Jahr mehr
als 700 wissenschaftliche Publikationen (vgl. Kanning
2017a). Im Folgenden wird skizziert, wie die Auswahl
von Professor/innen vor diesem Hintergrund eigentlich
ablaufen sollte (vgl. auch Becker 2015; Peus et al. 2015).
Ein Vergleich zum üblichen Vorgehen in Berufungsver-
fahren wird zeigen, dass die Potentiale einer wissen-
schaftlich fundierten Personalauswahl heute bei weitem
noch nicht in der Praxis genutzt werden (vgl. auch Kan-
ning 2015a). 

1. Grundlagen der Eignungsdiagnostik
In der Eignungsdiagnostik wird die Qualität eines Aus-
wahlverfahrens im Kern über drei grundlegende Prinzi-
pien – sog. Gütekriterien – definiert (vgl. z.B. Schuler
2014a). 

Objektivität
Eine perfekte Objektivität liegt vor, wenn das Ergebnis
einer Untersuchung nicht durch diejenigen beeinflusst
wurde, die auf Seiten des Arbeitgebers die Untersu-

chung durchführen. Eine perfekte Objektivität vorausge-
setzt, würde Bewerber A also völlig unabhängig von der
Frage, mit welchen Personen die Berufungskommission
besetzt wurde, immer exakt gleich bewertet werden.
Eine vollständige Objektivität lässt sich praktisch nicht
erreichen. Das Ziel einer jeden Personalauswahl muss es
jedoch sein, einem solchen Zustand möglichst nahe zu
kommen. Dies lässt sich im Wesentlichen durch ein
hohes Maß an Standardisierung der Untersuchungsbe-
dingungen sowie ein klares Regelwerk zur Bewertung
der Leistung erreichen. 

Reliabilität
Eine hohe Reliabilität ist gegeben, wenn sich die Ver-
antwortlichen gegen den Einfluss zufällig auftretender
Messfehler zur Wehr setzten. Solche Messfehler kön-
nen z.B. entstehen, wenn Bewerber/innen eine Frage
missverstehen, kurzzeitig unaufmerksam sind oder bei
einem Vortrag gestört werden. Um den Einfluss derar-
tiger Störvariablen zu minimieren, muss jede der rele-
vanten Kompetenzen mehrfach untersucht werden.
Geht es also beispielsweise darum, die didaktischen
Kompetenzen eines/r Bewerbers/in zu beurteilen, soll-
te die Evaluation von mehreren Lehrveranstaltungen
vorliegen.

Validität
Im Kern geht es bei jeder Stellenbesetzung darum, eine
hohe Validität zu erziehen. Das Kriterium der (prognos -
tischen) Validität bezieht sich auf die Frage, wie gut die
eingesetzten Methoden die spätere berufliche Leistung
der Bewerber/innen vorhersagen können. Auch wenn
dies im Einzelfall nicht zu beziffern sein wird, hilft die
Forschung bei der Entscheidung, wie das Verfahren be-
schaffen sein muss, um mit hoher Wahrscheinlichkeit

Uwe Peter Kanning

Personalauswahl an Hochschulen – 
Wie Professoren/innen ausgewählt werden sollten

Uwe Peter 
Kanning

One of the most important personnel decisions of any university is the professors’ selection. The following will
outline, how this selection is supposed to proceed ideally. A comparison to the customary approach will show,
that the potential of empirical scientifically grounded recruitment is by far not used in practice yet. Professional
personnel decisions may imply more expenditure, however it leads to a better recruitment.
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eine hohe Validität zu erzielen. Dabei geht es u.a. um
die folgenden Fragen: Welche Informationen aus den
Bewerbungsunterlagen ermöglichen eine Aussage über
die spätere Leistung und welche nicht? Wie muss ein In-
terview gestaltet werden, damit die Validität hoch aus-
fällt? Ist es sinnvoll Leistungstests einzusetzen? 
Schauen wir uns nun die einzelnen Schritte eines profes-
sionellen Auswahlverfahrens von der Definition der An-
forderungen bis hin zur Auswahlentscheidung an (s.
auch Becker 2015).

2. Anforderungsanalyse
Die Anforderungsanalyse legt fest, nach welchen Kriteri-
en die Bewerber/innen bewertet werden sollen. Sie ist
von fundamentaler Bedeutung für das gesamte Verfah-
ren. Dennoch wird der Anforderungsanalyse in der Praxis
meist nur wenig Aufmerksamkeit geschenkt (vgl. Kan-
ning 2016a, 2016b). Bei der Besetzung von Professuren
ist an mehrere Aufgabenfelder zu denken: Forschung,
Lehre, Anwendung/Transfer, Führung. Damit allein ist
aber noch nicht viel gesagt. Bei einer Anforderungsanaly-
se geht es vielmehr um die Fragen wie z.B. gute Lehre
konkret aussehen soll. Ziel der Anforderungsanalyse ist
es, zum einen konkrete Anforderungsdimensionen stel-
lenspezifisch zu definieren und zum anderen festzulegen,
wie stark das jeweilige Merkmal ausgeprägt sein muss,
damit Bewerber/innen als hinreichend geeignet angese-
hen werden können. Es geht mithin um die Festlegung
eines Anforderungsprofils (s. Abbildung 1; vgl. Kanning
2017b). Dabei können unterschiedliche Methoden zur
Anwendung kommen (vgl. Schuler 2014b). 

Methode kritischer Ereignisse
Im Folgenden wird ein Vorgehen beschrieben, das im
Kern auf der Critical Incident Technique von Flanagan
(1954) aufbaut (vgl. Kanning 2017a):
1.  Durchführung von etwa fünf Einzelinterviews mit Ar-

beitsplatzexpert/innen (Vorgesetze, Kolleg/innen,
der zeitige Stelleninhaber/innen, Mitarbeiter/innen,
Studierende), die den vakanten Arbeitsplatz aus ver-
schiedenen Perspektiven beleuchten. Die Personen
werden zunächst gebeten, wichtige Situationen/Ar-
beitsaufgaben aus dem Berufsalltag zu schildern.

2. Dieselben Expert/innen geben zu jeder genannten Si-
tuation an, wie diese Aufgaben gut gelöst werden
können (=positives Verhalten) und welches Vorgehen
nicht sinnvoll wäre (=negatives Verhalten). 

3. Die Verhaltensweisen aus allen Interviews werden
nach inhaltlichen Gesichtspunkten gruppiert. Die ent-
stehenden Cluster repräsentieren den Kern der stel-
lenspezifischen Anforderungsdimensionen und defi-
nieren gleichzeitig, welches Verhalten eine geringe
bzw. eine hohe Ausprägung der Dimension darstellt.

4. Zusätzlich zu den genannten Schritten, die der klassi-
schen Methode von Flanagan (1954) entsprechen,
werden unabhängig voneinander Expert/innen be-
fragt, die Auskunft über die notwendige Fachlichkeit
geben (Kolleg/innen, ggf. Fachvertreter/innen anderer
Hochschulen): Worin besteht die notwendige Fach-
lichkeit auf der zu besetzenden Stelle im Einzelnen?
Was ist mindestens gefordert? Woran lässt sich eine

zu geringe Fachlichkeit erkennen? Welche Fachlich-
keit geht über die Mindestanforderungen hinaus? 

5. Zu guter Letzt werden aus der Forschung basale Kom-
petenzen abgeleitet, die arbeitsplatzübergreifend für
ein hohes Leistungsniveau von Bedeutung sind. Hier-
bei ist insbesondere an Intelligenz, Leistungsmotivati-
on und soziale Kompetenzen zu denken.

3. Struktur des Auswahlverfahrens
Auf der Grundlage der Anforderungsanalyse wird nun
im nächsten Schritt die Struktur des weiteren Vorgehens
festgelegt. Tabelle 1 stellt einen hypothetischen Fall dar.
Jede Anforderungsdimension wird zur Steigerung der
Reliabilität mehrfach untersucht (Kreuze in Tabelle 1),
und zwar mit verschiedenen Methoden, durch mehrere
Fragen im Interview oder mehrere Items in Testverfah-
ren. Je größer die Menge der zu untersuchenden Kom-
petenzen ausfällt, desto umfangreicher wird das gesam-
te Verfahren. Nach der Sichtung der Bewerbungsunter-
lagen dürften in der Regel zwei weitere Termine not-
wendig werden. Ein Termin, bei dem ein umfangreiches
Interview geführt wird, die Bewerber/innen einen Fach-
vortrag halten und vielleicht zusätzlich noch Testverfah-
ren zum Einsatz kommen, und ein zweiter Termin mit
Rollenspielen und einer Lehrprobe. Wie die Aufteilung
der verschiedenen Methoden in einem konkreten Beru-
fungsverfahren erfolgt, ist eher eine Frage der Organisa-
tion und weniger eine Frage der Diagnostik. Sind beide
Termine im Sinne eines selektiven Vorgehens angelegt –
wird nach dem ersten Termin also entschieden, wer an
der nächsten Stufe des Verfahrens noch teilnehmen darf
–, so ist es sinnvoll, die wichtigsten Kompetenzen im
ers ten Termin zu erfassen. 

Mix diagnostischer Methoden
Der Mix verschiedener diagnostischer Methoden führt
dazu, dass unterschiedliche Daten – biographische Fak-

Abb. 1: Beispiel für fiktive Anforderungs- und Leistungs-
profile

Anregungen für die Praxis/Erfahrungsberichte P-OE
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ten, Leistungsdaten, Selbsteinschätzungen, Verhaltens-
beobachtungen – in die Gesamtbetrachtung einfließen.
Hierdurch steigt die Wahrscheinlichkeit für eine hohe
Validität des Gesamtverfahrens (vgl. Schuler 2014a).
Das gesamte Verfahren ist vergleichbar zu einem Einzel-
Assessment Center. Jede/r Kandidat/in wird zu einem
Termin eingeladen und durchläuft die einzelnen Baustei-
ne. Erst später folgt dann der bzw. die zweite
Kandidat/in. Hierdurch wird die Anonymität der Bewer -
ber/innen besser gewahrt als
in einem klassischen Asses-
sment Center, bei dem die
Personen gleichzeitig vor Ort
sind. Den Vorteil erkauft die
Hochschule allerdings mit
einem deutlich größeren Zeit-
aufwand für die Auswahl-
kommission.

4. Ablauf des 
Auswahlverfahrens

4.1 Sichtung von Bewer-
bungsunterlagen
Nachdem die Bewerbungen
eingegangen sind, erfolgt der
erste Auswahlschritt. Bei der
Sichtung der Bewerbungsun-
terlagen können zwei grund-
legende Fehler auftreten:
• Fehler der ersten Art: Eine

ungeeignete Person wird als
geeignet eingestuft. Dieser
Fehler lässt sich durch die
nachfolgenden Auswahl-
schritte wieder korrigieren.

• Fehler der zweiten Art: Eine
geeignete Person wird als
ungeeignet eingestuft und
scheidet aus dem Verfahren
aus. Dieser Fehler wird als
solcher nicht erkannt, da die
betreffende Person keine
weitere Chance erhält, ihre
tatsächliche Eignung unter
Beweis zu stellen.

Da die Sichtung von Bewer-
bungsunterlagen nur einen
sehr eingeschränkten Blick
auf die Eignungen der
Kandi dat/innen ermöglicht,
sollte sich die Berufungs-
kommission vor allem gegen
den Fehler der zweiten Art
absichern. Zu empfehlen ist
also eine liberale Voraus-
wahl, bei der lieber eine
Person zu viel als eine zu
wenig eingeladen wird.
Die Forschung zur Sichtung
von Bewerbungsunterlagen

zeigt, dass Personalverantwortliche in der Regel viel
mehr in die Bewerbungsunterlagen hineininterpretie-
ren, als hier de facto an Informationen zu finden ist
(vgl. Kanning 2016a). Dies gilt insbesondere für Ver-
suche, etwas über die Persönlichkeit der Bewer -
ber/innen zu erfahren. Tabelle 2 gibt einen Überblick
über klassische Kriterien, die bei der Sichtung von Be-
werbungsunterlagen Verwendung finden sowie deren
Aussagekraft.

Tab. 2: Klassische Kriterien zu Sichtung von Bewerbungsunterlagen und ihre Aussage-
kraft

Tab. 1: Mögliche Struktur eines Auswahlverfahrens
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„Irrtümer“ zur Aussagekraft 
Alles in allem sind die bisherigen Befunde ernüchternd.
Klassische Bewerbungsunterlagen ermöglichen in erster
Linie Aussagen über die Fachlichkeit, die intellektuelle
Leistungsfähigkeit und -orientierung sowie die Inhalte
der bisherigen beruflichen Erfahrungen eines Menschen.
Von Charakterisierungen im Hinblick auf die Persönlich-
keit ist abzuraten. Bewerbungsunterlagen für Professu-
ren beinhalten darüber hinaus zwei Bausteine, die ge-
sondert zu behandeln sind.

„Arbeitsprobe“
Das Verzeichnis der Schriften dokumentiert die wissen-
schaftliche Leistung. Da die späteren Aufgaben auch das
Publizieren und Halten wis-
senschaftlicher Vorträge um-
fasst, stellt das Verzeichnis der
Schriften eine Art Arbeitspro-
be dar, der allgemeinhin eine
sehr gute prognostische Vali-
dität bescheinigt werden kann
(vgl. Schmidt/Hunter 1998).
Die Menge der Schriften hängt
allerdings stark davon ab, wie
eng die betreffende Person in
publikationsstarke Forschungs-
einheiten eingebunden war.
Publikationen mit vielen Au  to -
r/in  nen ermöglichen zudem
kaum eine Aussage über die
Leistung des Einzelnen. Es ist
daher sinnvoller, die Anzahl
der Publikationen durch die
An zahl der Autor/innen zu tei-
len oder von vornherein nur
Publikationen mit Erstautoren-
schaft bei der Vorauswahl zu
be rücksichtigen. Eine andere
Möglichkeit besteht darin, die Bewerber/innen zu bitten,
ihre zehn bedeutsamsten Publikationen zu markieren. 
Der Impact-Faktor ist trotz seiner Verbreitung kein sehr
gutes Kriterium der wissenschaftlichen Leistung. Er stellt
insbesondere ein Handicap für kleinere Forschungsfelder
und Forschungsergebnisse dar, die vom Mainstream
(noch) nicht akzeptiert werden (vgl. Kanning 2010). Bei
anwendungsorientierten Professuren, insbesondere bei
FH-Professuren, stellt sich zudem die Frage nach dem
„gesellschaftlichen Impact“, der sich am ehesten viel-
leicht über die Auflagenstärke eines Publikationsorgans
grob abschätzen ließe.
Berichte über Lehrevaluationen sind aus Gründen der
Reliabilität vor allem dann interessant, wenn viele unter-
schiedliche Veranstaltungen bewertet wurden.

4.2  Interview
Das Interview gehört zu den am besten untersuchten
Methoden der Personalauswahl (vgl. Schuler 2002,
2014b). Mehrere Metaanalysen zeigen, dass die pro -
gnos tische Validität von Interviews mit dem Grad der
Strukturierung ansteigt (vgl. z.B. Huffcutt/Arthur 1994;
Schmidt/Hunter 1998). Ein hoher Strukturierungsgrad
ist gegeben, wenn der überwiegende Teil der Fragen

zuvor in Form eines Interviewleitfadens fixiert wird und
zusätzlich für jede dieser Fragen ein verbindliches Raster
zur Bewertung der Antworten vorliegt. Die Fragen be-
ziehen sich auf die Kompetenzen der Anforderungsana-
lyse und jede Kompetenz wird mit mehreren Fragen er-
fasst. Tabelle 3 zeigt ein fiktives Beispiel. Beides, sowohl
die Fragen als auch die Bewertungsskalen, müssen maß-
geschneidert für die Stelle entwickelt werden (vgl. Kan-
ning/Pöttker/Klinge 2008). Selbstverständlich wird man
nicht 100 Prozent der Fragen im Vorhinein festlegen
können. Schließlich ergeben sich bei unterschiedlichen
Bewerber/innen auch verschiedene Fragen zur bisheri-
gen Berufsbiographie oder Nachfragen. 80 Prozent oder
mehr lassen sich aber ohne weiteres realisieren. 
In der Forschung haben sich insbesondere situative Fra-

gen und Fragen, die Ereignisse aus der Berufsbiographie
analysieren (=biographische Fragen), als valide erwiesen
(vgl. Huffcutt et al. 2004; Klehe/Latham 2005). Von
Standardfragen, die in jedem Ratgeber zu finden sind –
Worin liegen Ihre Stärken/Schwächen? Warum wollen
Sie bei uns arbeiten? Warum sollen wir Sie einstellen?
etc. – ist hingegen abzuraten (vgl. Kanning 2017a). Dia-
gnostisch gute Fragen zeichnen sich dadurch aus, dass
sie auf die Anforderungen der Stelle zugeschnitten sind
und nicht gleich zu erkennen ist, welche Antwort positiv
bewertet wird.

4.3 Verhaltensbeobachtung
Die Verhaltensbeobachtung kann in verschiedenen Bau-
steinen des Auswahlverfahrens erfolgen; im Interview,
beim Fachvortrag, in der Lehrprobe oder in Rollenspie-
len. Wichtig ist, dass im Vorfeld die Kriterien zur Bewer-
tung genau festgelegt wurden. Die Kriterien definieren
explizit den Maßstab der Beurteilungen und stellen si-
cher, dass alle Bewerber/innen gleich behandelt werden.
Tabelle 4 gibt ein Beispiel für eine Skala zur Bewertung
der Didaktik in einer Lehrprobe. Hierbei handelt es sich
um sich um eine sog. „verhaltensverankerte Beurtei-
lungsskala“ (vgl. Kanning/Schuler 2014). Einzelne Punk-

Tab. 3: Beispiel für eine situative Frage inklusive Bewertungsskala

Anregungen für die Praxis/Erfahrungsberichte P-OE
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te der fünfstufigen Skala sind mit konkreten Verhaltens-
weisen hinterlegt. In jeder Zeile der Skala wird ein ande-
rer Aspekt der didaktischen Kompetenz von einer sehr
geringen Ausprägung (Punktwert 1), über die hinrei-
chend gute Leistung (Punktwert 3) bis hin zu einer her-
vorragenden Leistung (Punktwert 5) dargestellt. Der
Punktwert 4 wird vergeben, wenn das beobachtete Ver-
halten oberhalb des hinreichenden Verhaltens liegt,
ohne jedoch alle Kriterien des Punktwertes 5 zu erfüllen.
Bei Skalenstufe 2 verhält es sich analog. Die Beobach-
ter/innen müssen in jeder Zeile ein Kreuz setzen und
anschließend den Mittelwert über die drei Beurteilun-
gen berechnen. In gleicher Weise ist dann bei allen übri-
gen Kompetenzdimensionen zu verfahren, die z.B. mit
Hilfe der Lehrprobe untersucht werden sollen.
Während Fachvorträge und Lehrproben bei Berufungs-

verfahren üblich sind, stellen Rollenspiele einen deutli-
chen Bruch mit den Konventionen dar. In Auswahlver-
fahren jenseits der Hochschule gehören sie seit Jahr-
zehnten zum etablierten Repertoire der Diagnostik. Rol-
lenspiele können wie Fachvorträge und Lehrproben als
Variante einer Arbeitsprobe verstanden werden. Es geht
darum, wichtige Situationen aus dem Berufsalltag zu si-
mulieren. Dies könnte z.B. ein Gespräch mit einem Stu-
dierenden sein, der sich unsicher ist, ob er das Studium
weiter fortführen soll oder ein Konfliktgespräch im Kreis
der Kolleg/innen. Als Rollenspieler fungieren Studieren-
de oder wissenschaftliche Mitarbeiter/innen, die zuvor
ein bestimmtes Verhalten einstudiert haben, so dass si-
chergestellt ist, dass alle Bewerber/innen in standardi-
sierter Weise untersucht werden. Wichtig ist zudem eine
Unabhängigkeit der Beurteilungen, d.h. jedes Kommissi-

onsmitglied nimmt für sich allein eine Bewertung vor. 

4.4 Testverfahren
Testverfahren dürften bislang nur äußerst selten in Beru-
fungsverfahren eingesetzt werden, gehören aber durchaus
zu den sinnvollen Ergänzungen eines Auswahlverfahrens
(vgl. Schuler/Höft/Hell 2014). Die Auswahl eines geeigne-
ten Verfahrens setzt ein hohes Maß an diagnostischer
Fachkompetenz voraus. Hier empfiehlt sich also, ggf. exter-
nen Rat einzuholen. Zudem sollten nur wissenschaftlich
fundierte Instrumente zum Einsatz kommen (vgl. z.B.
testzentrale.de). Etablierte Verfahren, die auch bei der Be-
setzung von Professuren sinnvoll sein könnten, wären u.a.
das Leistungsmotivationsinventar (LMI; vgl. Schuler/Pro-
chaska 2001), das Bochumer Inventar zur berufsbezoge-
nen Persönlichkeitsbeschreibung (BIP; vgl. Hossiep/Pa-

schen 2003) oder das Inventar
sozialer Kompetenzen (ISK;
vgl. Kanning 2009).
Für größeren Diskussionsstoff
dürfte sicherlich der Einsatz
eines Intelligenztests sorgen.
Der Intelligenztest gehört zu
den aussagekräftigsten Aus-
wahlverfahren überhaupt
(vgl. Schmidt/Hunter 1989).
Dennoch kommen sie in
Deutschland insbesondere
bei der Besetzung von Füh -
rungspositionen nur äußerst
selten zum Einsatz. Dies mag
zum einen daran liegen, dass
die Aufgaben per Augen-
schein nichts mit dem Berufs -
alltag zu tun haben. Zum an-
deren wird wohl erwartet,
dass berufserfahrene Bewer-
ber/innen, die schon einige
Karriereschritte erfolgreich
bewältigt haben, hinreichend
intelligent sein müssen (vgl.
Kanning 2015a). Studien, die
sich mit der Intelligenz von
Spitzen mana ger/in nen be-
schäftigen, zeigen zwar, dass
in dieser Gruppe die Intelli-

genz im Durchschnitt höher ausgeprägt ist als in der Ge-
samtbevölkerung, die Varianz innerhalb dieser Gruppe ist
aber immer noch so groß, dass sich der Einsatz von Intel-
ligenztests zur Bestenauswahl durchaus lohnt (vgl.
Ones/Dilchert 2009).

4.5 Auswahlentscheidung
Jedes Kommissionsmitglied bewertet die Antworten
oder das Verhalten der Bewerber/innen auf den skizzier-
ten Skalen. Da jede Kompetenz mehrfach untersucht
wird, muss im nächsten Schritt ein Mittelwert über die
einzelnen Punktwerte einer Kompetenzdimension gebil-
det werden. Das Ergebnis entspricht dann z.B. der Ein-
schätzung der Führungskompetenz oder der Rhetorik
einer Person durch ein Kommissionsmitglied. Im nächs -
ten Schritt legen die Mitglieder ihre Bewertungen offen

Tab. 4: Beispiel für eine Verhaltensbeurteilungsskala
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und einigen sich auf ein Gesamtergebnis für jede Kom-
petenzdimension. Hieraus resultiert das Leistungsprofil
eines/r Bewerbers/in, das die Stärken und Schwächen
aus der verwendeten Skala abbildet (s. Abbildung 1). Für
die letztliche Auswahlentscheidung sind nun noch zwei
Fragen zu beantworten: 
1. Ist eine Person hinreichend geeignet, um die Stelle er-

folgreich ausfüllen zu können? – Hierzu wird die indi-
viduelle Ausprägung einer jeden Kompetenzdimensi-
on mit einem zuvor festgelegten Mindestwert vergli-
chen. Liegt die Person beispielsweise auf der Dimensi-
on „Fachlichkeit“ unter dem Soll, scheidet sie aus dem
Verfahren aus.

2. In welcher Rangreihenfolge sind diejenigen, die alle
Mindestanforderungen erfüllen, auf der Berufungslis -
te zu ordnen? – Hierzu werden die Leistungsprofile
der erfolgreichen Bewerber/innen untereinander ver-
glichen. Je häufiger eine Person den anderen deutlich
überlegen ist, desto höher fällt ihr Rangplatz aus.

5. Fazit
Das hier vorgestellte Vorgehen ist deutlich aufwändiger
als herkömmliche Besetzungsverfahren. Der größere
Aufwand wird sich jedoch in aller Regel durch eine vali-
dere und damit bessere Auswahlentscheidung bezahlt
machen. Darüber hinaus trägt ein Verfahren, das sich an
den Befunden der Forschung orientiert, zu einer Redu-
zierung von Urteilsfehlern, mehr individueller Fairness
und einer geringeren Diskriminierung sozialer Gruppen
bei (vgl. Kanning 2017c). Was zählt, ist letztlich allein
die tatsächliche Eignung des Individuums.
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Für den Erhalt und die Stärkung einer Wissenschafts-
disziplin ist die wissenschaftliche Qualifizierung eben-
so bedeutend wie für das wirtschaftliche Wachstum,
den Fortschritt und die Innovationsfähigkeit eines Lan-
des. Die Gruppe des wissenschaftlichen Nachwuchses
ist nicht nur stark gewachsen, sondern hat sich auch zu
qualifizierten Forscherinnen und Forschern entwickelt,
die teils schwierigeren Strukturen und multiplen Anfor-
derungen begegnen müssen. Die Förderung des wis-
senschaftlichen Nachwuchses hat daher zentrale Be-
deutung. Als wissenschaftliche Fachgesellschaft kann
der Verband der Hochschullehrer für Betriebswirtschaft
e.V. seine Netzwerke nutzen, um Lücken im Qualifizie-
rungssystem zu schließen und den wissenschaftlichen
Nachwuchs zu unterstützen. Er hat hierfür im Laufe der
Zeit von innen heraus Maßnahmen und Strukturen ent-
wickelt. Diese nutzt der VHB und leistet nicht nur
Beiträge zur wissenschaftlichen Aus- und Weiterbil-
dung, sondern wirkt auch auf notwendige Veränderun-
gen der Rahmenbedingungen hin und bringt damit
gleichzeitig die BWL als Wissenschaftsdisziplin voran. 

1. Wissenschaftliches Umfeld
Verband der Hochschullehrer für Betriebswirtschaft e.V.
Der Verband der Hochschullehrer für Betriebswirtschaft
e.V. (VHB) wurde im Jahr 1921 gegründet, um die Be-
triebswirtschaftslehre (BWL) als Universitätsdisziplin zu
etablieren. Mit heute rund 2.300 Mitgliedern, die sich
wissenschaftlich auf dem Gebiet der BWL betätigen, ist
der VHB die führende wissenschaftliche Verbandsinsti-
tution der BWL im deutschsprachigen Raum. Kernziel ist
die Förderung von Wissenschaft und Forschung in der
gesamten BWL, und zwar über die spezialisierten Teil-

disziplinen hinaus durch die Weiterentwicklung der
BWL als eigenständige Wissenschaftsdisziplin.

Lage der universitären BWL
Die BWL war mit fast 235.000 Studierenden im WS
2015/16 das Fach, das in Deutschland am häufigsten
studiert wurde. Zusammen mit weiteren Fächern mit er-
heblichen betriebswirtschaftlichen Lehrinhalten liegt die
Zahl bei mehr als 434.000 Studierenden und damit fast
viermal so hoch wie in den Fächern, die der BWL im
Ranking der am stärksten besetzen Fächer folgen (s. Sta-
tistisches Bundesamt 2016, S. 37). Neben hoher Attrak-
tivität der Lehre findet auch die betriebswirtschaftliche
Forschung aus dem deutschsprachigen Raum zuneh-
mend Beachtung, sichtbar über die wachsende Anzahl
der Veröffentlichungen in führenden internationalen
Journalen sowie der deutlich angestiegenen Präsenz von
deutschsprachigen Wissenschaftler/innen auf internatio-
nalen Fachkonferenzen.
Trotz dieser Erfolge ist die Verankerung der BWL im
Wissenschaftssystem noch nicht hinreichend gefestigt.
Die BWL ist keine Wissenschaft mit nur einer überge-
ordneten Forschungsfrage, einer vorherrschenden Theo-
rie oder eines dominanten methodischen Vorgehens. In
der BWL stehen sämtliche Teildisziplinen (z.B. Marke-
ting, Logistik, Personal, Rechnungswesen) über das ein-
heitliche Erkenntnisobjekt, nämlich das Wirtschaften in
Organisationen, in enger Beziehung zueinander. Die
Vielfalt in dieser Einheit ist die große Stärke, die insbe-
sondere dann hervortritt, wenn die Verbundenheit der
Teildisziplinen außerhalb und innerhalb der BWL sicht-
bar wird. Dies zu fördern, nicht zuletzt durch gezielte
Nachwuchsarbeit, ist eine Aufgabe des VHB.

Tina Osteneck

Wissenschaft, Karriere, Chance: 
Perspektive einer Wissenschaftsdisziplin 
durch Nachwuchsarbeit

Tina Osteneck

It is acknowledged that in order to maintain and reinforce an academic discipline, scientific qualification is one
of the most important factors. Thus, the promotion of Early Career Researchers is of utmost importance. The
number of young academics has not only strongly increased in recent years. These young academics are also
increas ingly expected to be highly qualified. They are, however, confronted with difficult structures and multiple
require ments. Offering supportive courses and effective internal structures the German Academic Association
for Busi ness Research (VHB) aims at promoting Early Career Researchers. Thus, the VHB intends to fill gaps in
the qualification system and, furthermore, to improve the boundary conditions in the qualification system for
young academics.



80 P-OE 2+3/2017

2. Wissenschaftlicher Nachwuchs in der BWL 

Begriffsklärung
Die Bezeichnung wissenschaftlicher Nachwuchs wird
inzwischen viel diskutiert. Mit dem Begriffskürzel 
„BestiEn“ für Befristete Stellen-Inhaber/innen hat der
His torikerverband jüngst den Ideenwettbewerb: „Ein
neuer Name für den ‘Wissenschaftlichen Nachwuchs’“
gewonnen (vgl. Storify 2017). Inzwischen werden am
amerikanischen Vorbild orientierte Bezeichnungen wie
Postgraduate, Early Career Researcher (ECR) oder spezi-
eller PostDoc gebräuchlicher. Bleibt die klassische deut-
sche Bezeichnung der Nachwuchswissen schaft ler/in -
nen, Habilitand/in, Juniorprofessor/in sowie Dokto-
rand/in. Gemeint – und im Folgenden im Mittelpunkt
der Ausführungen stehend – ist die Personengruppe,
die im Anschluss an eine (universitäre) Hochschulaus-
bildung eigenständige wissenschaftliche Leistungen er-
bringt, welche einen Beitrag zur Weiterentwicklung der
Disziplin darstellen, und auf eine wissenschaftliche Kar-
riere abzielen. 

Abgrenzung der Zielgruppe
Das Karriereziel einer akademischen Laufbahn wird nur
bei knapp einem Fünftel aller Nachwuchswissenschaft-
ler/innen Realität. Neben dieser Kernzielgruppe bietet
aber auch die Förderung des wissenschaftlichen Nach-
wuchses, der nach der Promotion oder zu einem späte-
ren Zeitpunkt in die Wirtschaftspraxis oder den Wissen-
schaftsbetrieb abwandert, Potential. Über diesen Perso-
nenkreis wird frühzeitig die Schnittstelle zwischen For-
schung und Anwendung gefestigt sowie der Transfer
von wissenschaftlichen Erkenntnissen und praktischen
Bedarfen gefördert. Immerhin sind noch 17% derer, die
nicht die akademische Laufbahn einschlagen, weiterhin
wissenschaftlich tätig (s. Konsortium Bundesbericht
Wissenschaftlicher Nachwuchs 2017, S. 188). Für den
nachhaltigen Austausch zwischen Wissenschaft und
Praxis wurde das VHB-Board of Friends (http://board-
of-friends.org) gegründet, das auch denjenigen eine
Plattform mit Bezug zur Wissenschaft bietet, die nach
zum Teil langjähriger wissenschaftlicher Ausbildung
eine Beschäftigung außerhalb des akademischen Be-
reichs aufnehmen.

Situation und Bedeutung
Demografischer Wandel und globaler Wettbewerb
führen dazu, dass die Politik die Qualifizierung des wis-
senschaftlichen Nachwuchses als einen der Schüsselfak-
toren für die Wirtschaftskraft des Landes einschätzt.
Hierfür gibt es eine Reihe von direkten und indirekten
Förderangeboten verschiedenster Institutionen (s. Bun-
desministerium für Bildung und Forschung 2017). In der
Realität werden Nachwuchswissenschaftler/innen je-
doch nicht nur gefördert, sondern sie stehen heutzutage
vor großen Herausforderungen. Neben dem Erfordernis
von Publikationen in internationalen Spitzenjournals
und multiplen Karrierewegen sind sie mit teils intranspa-
renten Organisationsstrukturen, instabilen Rahmenbe-
dingungen (z.B. geringe Planbarkeit aufgrund projektbe-
zogener Finanzierungen, Befristung durch Wissen-
schaftszeitvertragsgesetz) oder strukturellen Unterschie-

den (z.B. klassische Individualpromotion bis hin zu
strukturiertem Promotionsprogramm) konfrontiert (s.
auch Bundesbericht Wissenschaftlicher Nachwuchs,
UniWiND 2011). Erfreulich ist, dass wenigstens die
Mehrheit der Promovierenden allgemein zufrieden mit
der Betreuung der Promotion ist (vgl. Hauss et al. 2012,
S. 121).
Das Erreichen einer nachhaltigen Verankerung der uni-
versitären BWL als Wissenschaftsdisziplin ist untrennbar
mit der Nachwuchsförderung verknüpft. Diese hat in der
aktuellen Situation schon aufgrund der gestiegenen An-
zahl – Steigerung um 76% seit 2000 (s. Konsortium Bun-
desbericht Wissenschaftlicher Nachwuchs 2017, S. 100)
– hohe Relevanz. Sie hat auch höchste Bedeutung, da
viele Nachwuchswissenschaftler/innen mangels Per-
spektiven ins attraktive Ausland abwandern. 

3. Nachwuchsarbeit im VHB
Entwicklungszäsuren der Nachwuchsarbeit im VHB
Bereits bei Wiederaufnahme der Verbandsaktivitäten im
Jahre 1948 wurde beschlossen, den wissenschaftlichen
Nachwuchs zu stärken, aber erst seit Beginn der 1990er
Jahre gelang es nachhaltig, auch jüngere Wissenschaftler
als Mitglieder zu gewinnen (vgl. Picot 2012, S. 15). Bis
dahin war der wissenschaftliche Nachwuchs und dessen
Situation insbesondere in den 1970er Jahren Gegen-
stand intensiver Diskussion und statistischer Erhebun-
gen, durchaus auch mit fördernder Auswirkung, z.B. bei
der Einrichtung des Heisenberg-Programms (vgl. Oechs-
ler 2012, S. 270).
Bis Ende der 1980er Jahre existierte im Bereich der BWL
keine institutionelle Form der Nachwuchsförderung und
auch die Teilnahme an Veranstaltungen des VHB war für
den wissenschaftlichen Nachwuchs nur eingeschränkt
möglich. Eine systematische Nachwuchsarbeit im VHB
wurde, getrieben durch Eigeninitiativen der Betroffenen
und die Situation der Nachwuchswissenschaftler/innen,
Anfang der 1990er Jahre initiiert. Im Vordergrund stan-
den der fachspezifische wissenschaftliche Austausch und
die Diskussion von Karrierefragen (vgl. Becker 2005,
S. 58). Es folgte eine Entwicklung der bisher überwie-
gend dezentralen Nachwuchsarbeit (z.B. in Form von
Teilnahmen an Sitzungen und Workshops der Wissen-
schaftlichen Kommissionen des VHB) hin zu auch zen-
tralen Nachwuchsangeboten und der Einsetzung einer
Arbeitsgruppe Nachwuchsförderung im Jahr 1997.
Die Mitglieder der Arbeitsgruppe schufen Rahmenbe-
dingungen für eine angemessene Förderung, engagier-
ten sich umfassend in den Bereichen Qualifizierung
und internationale Integration, z.B. mit fachdiszi-
plinären Ansprechpartner/innen (Nachwuchsobleute),
Angeboten von Habilitand/innenworkshops, Teilnah-
memöglichkeiten an Verbandsveranstaltungen, Kurz-
workshops zu Lehrstuhlmanagement sowie Stipendien
für den Besuch internationaler Tagungen. Weiterhin
waren Informationen über kumulative Habilitationen
sowie verschiedene wissenschaftliche Karrierewege
Gegenstand der Aktivitäten. Mit der „Vakanzenstudie“
wurde zudem seit 1977 in regelmäßigem Abstand ein
Überblick über die Stellensituation in der BWL auf
Basis schriftlicher Befragungen gegeben (s.
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Oechsler/Wernicke 2012) und
es wurde eine Studie zur Attrak-
tivität wissenschaftlicher Gesell-
schaften aus Sicht des akademi-
schen Nachwuchses auf Basis
einer Vollerhebung erstellt.
Die Nachwuchsarbeit fußte 2004
in der Aufnahme der Nach-
wuchsförderung als Vereins-
zweck in die Satzung. Weiterhin
kam es 2007 zu einer bis heute
bestehenden institutionellen
Ver ankerung der Nachwuchsar-
beit über die Schaffung eines
Vorstandsressorts für Nach-
wuchsförderung. Seit 2016 wir-
ken zusätzlich zwei vom Vor-
stand eingesetzte Arbeitsgrup-
pen, die sich mit Nachwuchsfra-
gen beschäftigen und die zentra-
le Nachwuchsarbeit im VHB ko-
ordinieren.

Einbindung des wissenschaftlichen Nachwuchses in den
VHB
Die Mitgliedschaft im VHB ist seit jeher nur möglich,
soweit bestimmte Voraussetzungen erfüllt werden. Im
Rahmen der befristeten außerordentlichen Mitglied-
schaft wurden seit Beginn der 1990er Jahre Nach-
wuchswissenschaftler/innen in den Verband aufgenom-
men, wenn diese als promovierte Wissenschaftler die
Habilitation im Fach BWL nachweislich anstrebten und
bereits über die Dissertation hinausgehende eigenstän-
dige wissenschaftliche Arbeiten publiziert hatten. Diese
Voraussetzungen trafen regelmäßig auf Wissenschaft-
ler/innen zu, die sich im fortgeschrittenen Habilita-
tionsprozess befanden. Die Prüfung der Voraussetzun-
gen oblag der Mitgliedschaftskommission. Außeror-
dentliches Mitglied konnte durch Beschluss der Haupt-
versammlung noch bis nach der Jahrtausendwende nur
werden, wer durch ein ordentliches Mitglied vorge-
schlagen wurde. Im Jahr 2000 wurde durch die Mit-
gliedschaftskommission noch vor den Konsequenzen
einer verfrühten Aufnahme als außerordentliches Mit-
glied gewarnt.
Im Laufe der letzten 15 Jahre ist eine sukzessive Flexibi-
lisierung der Aufnahmevoraussetzungen zu verzeichnen.
Diese Entwicklung folgt dem Wandel des Selbstver-
ständnisses des VHB von einer traditionellen Standesor-
ganisation hin zu einer offenen wissenschaftlichen Fach-
gesellschaft, die auch die Interessen der universitären
BWL vertritt. Mit der Satzungsänderung im Jahr 2004
wurde die außerordentliche Mitgliedschaft abgeschafft.
Als ordentliches Mitglied konnte fortan aufgenommen
werden, wer im Fach BWL habilitiert oder eine Junior-
professur im Fach BWL innehat. Die Aufnahme erfolgt
per Vorstandsbeschluss ohne Prüfung durch die Mit-
gliedschaftskommission. Seit 2014 zählt zu dieser Perso-
nengruppe auch, wer als PostDoc auf einer wissen-
schaftlichen Mitarbeiter/innenstelle beschäftigt ist. Ab-
bildung 1 vermittelt einen Eindruck über die Wirkung
der Veränderungen.

Die Einbindung von Nachwuchswissenschaftler/innen in
der PostDoc-Phase ist damit inzwischen weitgehend
umgesetzt. Für den weiteren wissenschaftlichen Nach-
wuchs hingegen besteht bis heute eine klare Einschrän-
kung. Doktorand/innen sind zwar zu Teilnahme und Vor-
trag auf den Kommissions- und Jahrestagungen willkom-
men, eine Mitgliedschaft im VHB ist für diese Personen-
gruppe derzeit jedoch nicht möglich.

Ziele der Nachwuchsarbeit
Der VHB verfolgt mit seiner Nachwuchsarbeit das Ziel,
einen nachhaltigen, die Fakultäten und Fachbereiche un-
terstützenden Beitrag zur qualifizierten wissenschaftlichen
Aus- und Weiterbildung zu leisten und auf angemessene
Strukturen für den wissenschaftlichen Nachwuchs hinzu-
wirken. Damit ist die Stärkung der BWL als wissenschaft-
liche Disziplin und somit die Schaffung einer langfristigen
Perspektive für das gesamte Fach beabsichtigt.
Im Mittelpunkt stehen hierbei Erwerb und Erhalt von
Kompetenzen – fachspezifisch und fachübergreifend, auf
international konkurrenzfähigem Niveau – über die ge-
zielte und standortunabhängige Wissensweitergabe durch
etablierte Expert/innen an den wissenschaftlichen Nach-
wuchs. Die Angebote des VHB tragen damit zur Erhöhung
der Forschungseffizienz sowie der Qualität in Forschung
und Lehre bei. Mit seinen Nachwuchsangeboten strebt
der VHB zudem die Erhöhung der Chancengerechtigkeit
durch gleiche Qualifizierungsbedingungen für alle Nach-
wuchsforscher/innen unabhängig von den einzelnen
Stand or ten bzw. Karrierewegen an. Die hochschulüber-
greifende Verbesserung der Rahmenbedingungen für den
wissenschaftlichen Nachwuchs soll die Karriere in der
Wissenschaft transparenter und planbarer – und damit at-
traktiver – gestalten. Schließlich möchte der VHB mit sei-
nen Angeboten Impulse für Wissenschaft, Wirtschaft und
Politik geben. Dies geschieht im Rahmen der Nachwuchs-
arbeit durch die Förderung der Vernetzung zwischen Wis-
senschaftler/innen, aber auch darüber hinaus, unabhängig
von Alter, Geschlecht oder Karrierephase.

Abb. 1: Neuzugänge wissenschaftlicher Nachwuchs im VHB, die bis heute Mit-
glied sind
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4. Zentrale Nachwuchsförderung

Jahrestagung: Vom Karrierevehikel zum offenen wissen-
schaftlichen Programm
Die traditionelle Pfingsttagung des VHB diente lange Zeit
– neben dem wissenschaftlichen Austausch – als Markt-
platz für die Präsentation und Vermittlung des wissen-
schaftlichen Nachwuchses. Das „Schaulaufen der Kandi-
daten“ (Köhler 2012, S. 95) war den vielversprechends -
ten der jungen Kollegen vorbehalten. In den 1990 Jahren
wurde nicht nur in Bezug auf die inhaltliche Struktur der
Pfingsttagung Modernisierungsbedarf erkannt, man öff-
nete sich auch für jüngere Mitglieder (vgl. Albers 2012,
S. 103). Die Arbeitsgruppe Nachwuchsförderung hat sich
schließlich dafür stark gemacht, die Tagung auch für den
weiteren wissenschaftlichen Nachwuchs zu öffnen. Seit
1998 ist die Teilnahme auch als Nicht-Mitglied des VHB
möglich. Mit der Neustrukturierung der Pfingsttagung
Anfang der 2000er Jahre wurde nach und nach auch der
wissenschaftliche Nachwuchs integraler Bestandteil der
wissenschaftlichen Jahrestagung. Ein Umdenken hatte
begonnen und damit eine Annäherung an internationale
Usancen. Inzwischen stellen Nachwuchsforscher/innen
über 50% der Tagungsteilnehmer dar. Mit gut 54% im
Jahr 2016 lag der Anteil des wissenschaftlichen Nach-
wuchses an der Gesamtzahl der Autoren akzeptierter
Beiträge der Tagung sogar darüber. 

Preconference und science angels World Café
Am Vortag der jährlichen wissenschaftlichen Jahresta-
gung des VHB werden Workshops angeboten, die insbe-
sondere einen konzentrierten Einstieg in eine Methodik
oder ein Thema bieten bzw. Basiswissen in der BWL
oder hochschuldidaktische Inhalte vermitteln. Das An-
gebot von Methodenworkshops existiert bereits seit
Ende der 1990er Jahre (vgl. Becker 2005, S. 63) in unter-
schiedlicher Ausprägung. Inzwischen wurden Basiskurse,
die lange zeitlich unabhängig von der Pfingsttagung von
der Arbeitsgruppe Nachwuchsförderung organisiert wur-
den, in die Jahrestagung integriert und um nachwuchs-
spezifische Veranstaltungen ergänzt, z.B. mit dem Brain-
pool im Jahr 2014 zu Vor- und Nachteilen von For-
schung außerhalb des Mainstreams.
Seit 2016 gibt es zudem das science angels World Café.
Jungen Wissenschaftler/innen wird die Möglichkeit an-
geboten, Fragen zu Themen, die sie bewegen, zu sam-
meln und diese dann in kleinen Gruppen mit erfahrenen
Wissenschaftler/innen zu diskutieren. Der Workshop soll
so exemplarisch Probleme des Nachwuchses in den Mit-
telpunkt stellen, durch innovative Formate Gruppenar-
beit und Diskussion anregen und gleichzeitig für Akti-
vitätsbereiche sensibilisieren, in denen für ein Engage-
ment des VHB zur Förderung des wissenschaftlichen
Nachwuchses Bedarf besteht.

Nachwuchspanel
Die Struktur der wissenschaftlichen Jahrestagung um -
fasst neben Beiträgen zum Generalthema (i.d.R. eingela-
dene Vorträge) und dem offenen Programm mit einge-
reichten und begutachteten Beiträgen auch Veranstal-
tungen zu aktuellen und hochschulpolitischen Themen,
die von Mitgliedern des VHB-Gesamtvorstands organi-

siert werden. Seit 1999 befindet sich darunter auch ein
spezielles Angebot für den wissenschaftlichen Nach-
wuchs. Hier wird über Fördermöglichkeiten und alterna-
tive Karrierewege informiert oder über jeweils drängen-
de Fragen mit Relevanz für Nachwuchswissen schaft -
ler/in nen offen diskutiert.

Nachwuchsstammtisch
Zur Förderung der fächerübergreifenden Kommunikati-
on wird im Rahmen der wissenschaftlichen Jahrestagung
ein Mittagstisch für den wissenschaftlichen Nachwuchs
angeboten. In einer offenen Gesprächsrunde mit Nach-
wuchswissenschaftler/innen sowie Vertretern des VHB-
Gesamtvorstands findet ein zwangloser Austausch zu
wissenschaftlichen Themenstellungen und Methoden
sowie fachspezifischer Karriereplanung statt.

science angels
Die Förderung der universitären BWL, die Stärkung der
Gemeinschaft der Mitglieder sowie die Nachwuchsar-
beit stellen wichtige Tätigkeitsschwerpunkte der Ver-
bandsarbeit dar. Mit dem Coaching-Programm science
angels (http://science-angels.org) verbindet der VHB
diese Kernziele in einer Förderlinie. Basierend auf den
Grundprinzipien von Vertraulichkeit und Freiwilligkeit
unterstützen Expert/innen aus dem VHB den wissen-
schaftlichen Nachwuchs in den kritischen Karrierepha-
sen auf dem Weg zum/zur Hochschullehrer/in durch in-
dividuelle, persönliche Gespräche. 
Der VHB hilft dem wissenschaftlichen Nachwuchs mit
science angels, sich – speziell auf die Anforderungen der
BWL zugeschnitten – über eine zu den persönlichen Prä-
ferenzen und Kompetenzen passende Positionierung in
der Wissenschaftslandschaft klar zu werden und individu-
elle Perspektiven im Wissenschaftsbetrieb aufzuzeigen.
Durch die Vermittlung über die Geschäftsstelle des VHB
besteht die Möglichkeit, über die Grenzen der einzelnen
Forschungsumfelder hinaus und generationenüberschrei-
tend Kontakte aufzunehmen und sich langfristig zu ver-
netzen. Nachwuchswissenschaftler/innen erhalten so Ge-
legenheit, über das Betreuungsumfeld an der eigenen Fa-
kultät und die eigene Community hinaus Antworten zu
konkreten wissenschaftlichen Fragestellungen zu bekom-
men, Publikationsstrategien zu diskutieren oder sich in
Karrierefragen beraten zu lassen (vgl. Villeda et al. 2016).

VHB-ProDok
Dem aktuellen Bundesbericht Wissenschaftlicher Nach-
wuchs ist zu entnehmen, dass die Qualitätssicherung zu
den zentralen Themenfeldern in der Qualifizierung des
wissenschaftlichen Nachwuchses zählt. Hier setzt das Kur-
sangebot VHB-ProDok (http://prodok.org) an. Neben
einer Vielzahl von Dachstrukturen im Bereich der Promo-
tionsförderung, die Informationsbereitstellung, Vernet-
zung, fächerübergreifende Weiterbildung und Beratung
sowie Forschungsförderung (vgl. Konsortium Bundesbe-
richt Wissenschaftlicher Nachwuchs 2017, S. 167) anbie-
ten, gibt es an vielen Universitäten strukturierte Dokto-
rand/innenprogramme. Neben fachspezifischer Grundla-
genausbildung stehen für die hohe Spezialisierung der
Forschungsprojekte allerdings nur eingeschränkt fokussier-
te Angebote bereit. Da die Nachfrage nach solchen Kur-
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sen universitätsübergreifend je-
doch groß ist, unterstützt der
VHB die Dokto rand/in nen -
ausbildung in der BWL im
deutschsprachigen Raum seit
2009 mit einem eigenen Kursan-
gebot.
Mit der Erweiterung des Kursan-
gebots ab 2017 reagierte der
VHB auf den Wegfall der Förder-
linien im Rahmen der Exzellenz -
initiative zur Förderung des wis-
senschaftlichen Nachwuchses ab
Ende 2017. Rund 40 Kurse, die
in regelmäßigem Rhythmus an-
geboten werden, sollen eine
langfristige Planung ermöglichen
(s. auch Abb. 2). Die inhaltliche
Gestaltung obliegt der Arbeits-
gruppe ProDok-Faculty in Ab-
stimmung mit dem Vertreter für
Nachwuchsfragen des Gesamt-
vorstands des VHB. 
VHB-ProDok bietet einen Mix aus allgemeinen Metho-
denkursen, die entweder übergreifend ein breiteres
Portfolio an Forschungsmethoden vermitteln, oder die
speziell den Fokus auf eine konkrete Forschungsmetho-
dik legen, und fachspezifischen Kursen, die sich auf in-
haltliche und/oder methodische Forschungsfragen fo-
kussieren. Aus diesem können je nach Promotionsord-
nung und/oder individueller Präferenz Kurse ausgewählt
werden, die die Doktorand/innenausbildung punktuell
und passgenau ergänzen. Ferner bietet ProDok auch die
Möglichkeit, ein vollständiges Kursprogramm zu durch-
laufen. Durch den transparenten Aufbau stellt VHB-Pro-
Dok einen guten Überblick über die inhaltlichen und
methodischen Spezifika in den einzelnen Bereichen und
damit insbesondere auch für Forscher/innen, die sich
mit Schnittstellenthemen beschäftigen, eine wertvolle
Orientierungshilfe zur Verfügung.

Wissenschaftsförderung 
Der bereits seit 1998 innerhalb einzelner Fachgruppen
des VHB vergebene Best Paper Award für bemerkenswer-
te Publikationen des wissenschaftlichen Nachwuchses
wurde in den Jahren 2001 bis 2004 verbandsweit verge-
ben. Seit 2007 zeichnet der VHB mit einem expliziten
Nachwuchspreis jährlich eine bemerkenswerte Publikati-
on von Jungwissenschaftler/innen aus (s. VHB 2017a).
Mit dem Ziel der Verleihung des Schmalenbach-Preises
an Nachwuchswissenschaftler/innen durch die die
Schmalenbach-Stiftung ist der VHB an einer Kooperati-
on mit der Schmalenbach-Gesellschaft für Betriebswirt-
schaft e.V. beteiligt. Ausgezeichnet werden Leistungen,
die im Bereich der anwendungsorientierten BWL ange-
siedelt sind (s. VHB 2017b). 

Gute fachliche Praktiken
Wissenschaftler/innen sind im täglichen Berufsalltag mit
hohen ethischen Anforderungen konfrontiert. Um über
die bestehenden Ethik-Kodizes hinaus in konkreten be-
rufspraktischen Fragen, wie beispielsweise der Betreu-

ung von Dissertationen, ethische Orientierung zu geben,
hat der VHB 2013 damit begonnen, eine umfassende
Sammlung von Hinweisen zu und Beispielen von „guten
fachlichen Praktiken“ bereitzustellen, die auch für den
wissenschaftlichen Nachwuchs umfängliche Relevanz
haben (s. VHB 2017c). Sie repräsentieren das, was in der
Scientific Community als State-of-the-Art ethischen Ver-
haltens angesehen wird. 

Nachwuchsverteiler
Der VHB informiert über die Arbeitsgruppe Nachwuchs-
förderung seit Mitte der 1990er Jahre gezielt über Nach-
wuchsthemen. 2013 wurde dann verbandsseitig eine
Mailingliste eingerichtet, um Interessierte regelmäßig
über Nachwuchs-Aktivitäten zu informieren (s. VHB
2017d). Dieser Nachwuchsverteiler hat inzwischen knapp
500 Abonnenten, die z.B. mit Informationen zu VHB-Pro-
Dok-Kursen oder Nachwuchspanels versorgt werden.

Wissenschaftliche Frühförderung
Junior Management Science (JUMS) ist ein wissenschaftli-
ches Journal, das in einem double-blind Review-Verfahren
die besten Abschlussarbeiten der BWL auswählt und Open
Access zugänglich macht. Zielsetzung von JUMS ist es, her-
ausragende studentische Leistungen auf dem gesamten
Gebiet der BWL zu identifizieren und zu würdigen. Der
VHB unterstützt diese Initiative und fördert damit frühzei-
tiges Interesse am wissenschaftlichen Arbeiten.

5. Perspektiven der Nachwuchsarbeit
Der VHB hat Teil an der internationalen Entwicklung und
möchte diese Erfahrungen auch in der eigenen Struktur
umsetzen. Hierbei stellen Doktorand/innen eine wichtige
Zielgruppe dar. Promotionen haben sich in den letzten
Jahrzehnten zu forschungsorientierten Qualifikationsar-
beiten entwickelt und auch durch die wachsende Zahl an
strukturierten Programmen oder Graduiertenschulen
haben Doktorand/innen heute eine hohe Bedeutung. Die
Öffnung des Verbandes für diese Gruppe stellt aus der

Abb. 2: Anmeldezahlen VHB-ProDok
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Sicht der Verbandsorgane daher eine zeitgemäße Weiter-
entwicklung des Verbandes als wissenschaftliche Fachge-
sellschaft dar. Wer im Anschluss an sein Studium Interes-
se an einer wissenschaftlichen Karriere zeigt, sollte nicht
nur wissenschaftliche Beiträge im Rahmen von Verbands-
veranstaltungen präsentieren, sondern auch anderweitig
an den Netzwerken des VHB partizipieren können. Als
Verband gelingt es damit, eine frühzeitige Bindung her-
zustellen und die Nachwuchsarbeit durch die direkte Ein-
bindung der Zielgruppe noch weiter zu entwickeln. Per-
spektivisch können so nicht nur künftige Spitzenforscher
erreicht – und ggf. für den Verbleib im deutschsprachigen
Raum gewonnen –, sondern auch die Internationalisie-
rung über Wissenschaft ler/in nen, die nach der Promoti-
on ins Ausland gehen und Mitglied bleiben, vorangetrie-
ben werden. 

6. Fazit
Der VHB kann sich seine Organisationsform als großen
Vorteil zu Nutze machen, gezielte Nachwuchsarbeit leisten
und damit die BWL als Wissenschaftsdisziplin nachhaltig
fördern. Durch den direkten Zugriff auf Fachinhalte und
Fachvertreter/innen ist das Angebot qualitativ hochwerti-
ger Nachwuchsarbeit für den Verband verhältnismäßig
einfach zugänglich, denn alle Kapazitäten und Kompeten-
zen versammeln sich im VHB als Verbandsorganisation.
Eine Hauptaufgabe ist, zu ermitteln, wo genau jeweils der
Bedarf im Hinblick auf sich abzeichnende Forschungsfelder
am Höchsten ist und diesen dann mit vorhandenen Res-
sourcen zu matchen, sowohl verbandsweit als auch auf
Ebene der einzelnen Teildisziplinen. Wichtigste Vorausset-
zungen hierfür sind die Verbundenheit der Teildisziplinen
in einem Verband sowie das nachhaltige Engagement der
Gemeinschaft der Mitglieder des VHB. Denn indem die
universitäre BWL nicht nur mit hohen Studierendenzahlen
glänzt, sondern auch inhaltlich als Disziplin wahrgenom-
men wird, kann sie mittels des wissenschaftlichen Nach-
wuchses auch zur Abmilderung des Brain Drain beitragen.
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Personalentwicklung wird in Arbeitsorganisationen
(gleich ob erwerbswirtschaftlich oder Non-Profit-orien-
tiert) im Allgemeinen nicht um ihrer selbst willen betrie-
ben. Sie soll – in aller Regel – den Organisationszielen
dienen. Personalentwicklung an Hochschulen – im Spe-
ziellen – erfolgt ebenfalls nicht als Selbstzweck. Sie soll
der Verbesserung der Forschung, der Lehre, der Führung
und/oder der Administration dienen. Die jeweils im
Rahmen des Qualifizierungssystems und der Qualifizie-
rungsmaßnahmen investierten strukturellen, personel-
len, zeitlichen und/oder finanziellen Ressourcen haben
eine positive Kosten-Nutzen-Relation aufzuweisen – zu-
mindest ist eine solche anzustreben. Dies betrifft zum
einen sicherlich die Vermittlung von Kompetenzen im
Lernfeld (Qualifizierungsmaßnahme), zum anderen aber
vor allem den Transfer des dort Erlernten in das Funkti-
onsfeld und somit das „neue“ Arbeitsplatzverhalten
nach der Personalentwicklung. Ein solcher Effekt ge-
schieht nicht automatisch, so zeigen viele Erfahrungen
aus der betrieblichen Praxis. Insofern ist eine systemati-
sche Begleitung aller Personalentwicklungsaktivitäten
unter dem Blickwinkel der Transfersteuerung zweck-
mäßig. Im vorliegenden Beitrag werden sowohl die Not-
wendigkeit als auch die Konzeption einer solchen Trans-
fersteuerung – allgemein wie für den Hochschulkontext
– dargestellt. Neben theoretisch-abstrakten Ausführun-
gen werden auch praxeologische Hinweise formuliert.

1. Prolog
Marlene Axer, neue Wissenschaftliche Mitarbeiterin (¾
Teilzeitstelle) an der Universität X am Lehrstuhl für BWL
VI, Prof’in Dr. Zepp, hat sich nach Antritt ihrer Stelle für
das Zertifikatsprogramm für Hochschullehre angemel-
det. Das Zertifikatsprogramm der Universität X ist auf

zwei Jahre angelegt und sieht verschiedene Module mit
theoretischen wie praxisorientierten Elementen vor.
Lehren von kleinen Gruppen, Prüfen, Beraten, Begleiten
sind die zentralen Inhalte, die durch Weiterbildungsvor-
träge, Workshops, kollegiale Beratung, E-Learning u.a.
vermittelt werden sollen. Frau Zepp bietet mit „Rech-
nungswesen“ ein zentrales, sehr stark nachgefragtes
Fach an (jedes Semester Veranstaltungen im Bachelor
mit 200 bis 500 Hörer/innen, im Master 30 bis 100
Hörer/innen). Frau Axer soll nun im Rahmen ihrer Tätig-
keit im Bachelor begleitend drei Übungen und im Mas -
ter Proseminare anbieten. Was läge nun näher, als dass
Verantwortliche des Zertifikatsbereichs gemeinsam mit
Frau Axer und Frau Zepp vor Programmstart ein Ge-
spräch suchen würden, um gemeinsam den inhaltlichen
und prozessualen Ablauf der vier Semester für Frau Axer
zu planen? Warum? ... Fortsetzung folgt! 

2. Problematisierung
Personalentwicklung
Unter Personalentwicklung (PE) werden diejenigen be-
trieblich veranlassten Maßnahmen verstanden, mit
denen Handlungskompetenzen von Mitarbeiter/innen
durch die Organisation von Lernprozessen mithilfe ver-
schiedener Methoden (on-/off-/near-/by-/along-the-
Job) weitgehend systematisch vermittelt, erhalten und
erweitert bzw. diese Veränderungen angeregt werden.
Ziel ist die Vermittlung als notwendig erachteter aktuel-
ler wie potenzieller individueller Kompetenzen zur aktu-
ellen wie zukünftigen Aufgabenerfüllung. Dazu ist eine
in sich konsistente, aufeinander aufbauende Konzeption
der betrieblichen Personalkonzeption zweckmäßig (s.
bspw. Berthel/Becker, F.G. 2017, S. 485ff.; Becker, M.
2013, S. 23ff.). An Hochschulen findet erfreulicherweise

Fred G. Becker

Personalentwicklung an Hochschulen: 
Ohne Transfermanagement lediglich L’art pour l’art!

Fred G. Becker

Personnel development is generally not undertaken in work organizations for its own sake. It is generally intend -
ed to serve the organizational objectives. Personnel development at universities is also not an end in itself. It
should be designed to serve the improvement of research, apprenticeship, guidance and/or administration. Qua-
lifications in a learning field do not automatically lead to improved work behavior in a work field. It requires ad-
ditional efforts to guarantee a transfer from learning into the field of work. In this respect, a systematic monitor -
ing of all personnel development activities from the viewpoint of a transfer management is appropriate. The ar-
ticle presents the necessity as well as the conception of such a transfer management. In addition to theoretical
and abstract explanations, practical advices are formulated.
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seit gut zehn Jahren eine verstärkte Auseinandersetzung
um die PE der Beschäftigten statt („Personalentwicklung
im Aufwind!“, Reinhardt 2004; „Vom Stiefkind zum
strategischen Partner!“, Winde 2010). Von umfassenden
Konzeptionen der Personalentwicklung kann jedoch
noch eher selten gesprochen werden. 

L’art pour l’art?
Wofür ist Personalentwicklung in Organisationen ei-
gentlich da? Wird lediglich ein Qualitätskriterium der
modernen Personalarbeit (ISO 9001, 29990) erfüllt?
Sollen die Mitarbeiter/innen ein paar schöne Tage
außerhalb des stressigen Arbeitsplatzes verleben dür-
fen? Sollen Verdienstmöglichkeiten für Trainer/innen
geschaffen werden? Sollen die Vorgesetzten eine Zeit-
lang von der Personalführung entlastet werden? Soll die
Existenznotwendigkeit des PE-Bereichs nachhaltig ge-
fördert werden? 
Personalentwicklung wird auch in Hochschulen nicht
um ihrer selbst willen betrieben. Oder anders ausge-
drückt: Das zentrale Ziel der durch Hochschulen organi-
sierten und finanzierten Personalentwicklung ist weder
die Dauerbeschäftigung von Personalentwicklern noch
ein allgemeiner individueller Bildungsanspruch der Be-
schäftigten. Entsprechend ist nicht das Angebot oder
die Wahrnehmung einer Qualifizierungsmaßnahme im
Lernfeld das Ziel einer PE, sondern die effektive und ef-
fiziente Anwendung des Gelernten im Funktionsfeld
(dem aktuellen bzw. zukünftigen Arbeitsplatz) – auch
unter Kosten-Nutzen-Erwägungen. Die zweckmäßige
Anwendung geschieht in der Regel nicht „von allein“
einfach und optimal als Folge der vorhergehenden Maß-
nahme. Es ist vielmehr notwendig, über transfer -
(vor)sichernde Maßnahmen während des gesamten PE-
Prozesses aktiv dazu beizutragen, einen solchen Anwen-
dungserfolg sicherzustellen. Es ist die grundlegende
These des Beitrags, dass Personalentwicklung ohne ein
systematisches Transfermanagement Gefahr läuft, ledig-
lich als L’art pour l’art betrieben zu werden.

Zur Transferabstinenz
Mittlerweile werden an Hochschulen, relativ zur Ver-
gangenheit, viele Ressourcen in Qualifizierungsmaßnah-
men des wissenschaftlichen wie wissenschaftsunterstüt-
zenden Personals – sei es für Forschung, Lehre, Drittmit-
tel, Management, Verwaltung o.a. – investiert. Der
Transferproblematik wird hier nicht nur nach den Erfah-
rungen des Autors bislang gar kein oder allenfalls ein
geringer Stellenwert beigemessen – übrigens: wie in vie-
len anderen Organisationen und in vielen einschlägigen
Publikationen. Von der Thematik und Wichtigkeit her
ist dies nicht erklärbar. 

Effektivität und Effizienz
Personalentwicklung stellt eine betriebliche Investition
mit dem primären Zweck dar, dass die investierten zeitli-
chen und finanziellen Ressourcen sich für die Organisati-
on in einer Verbesserung des Arbeitsverhaltens und/oder
in mehr Know-how sowie infolge in besseren Arbeitser-
gebnissen niederschlagen. Das zielorientiert Gelernte
sollte also unmittelbar bei der Arbeitstätigkeit ankom-
men, sich im Beschäftigten-, Vorgesetzten- und/oder

Teamverhalten zeigen, zu einer effizienteren Bearbeitung
von Forschungsaufgaben führen, ein treffendes Lehrver-
halten zur Folge haben o.a. PE soll insofern effektiv sein,
d.h. einen Beitrag zur Zielerreichung („Das Richtige
tun!“) leisten, gleichzeitig auch effizient umgesetzt wer-
den, d.h. im Rahmen einer ressourcenoptimalen Arbeits-
weise („Es richtig tun!“) erfolgen. Dies ist primärer Zweck
der idealen Personalentwicklung – und dies unabhängig
davon, ob es sich um eine erwerbswirtschaftliche Orga-
nisation oder eine Non-Profit-Organisation wie die
(staatliche) Hochschule handelt! Daneben steht als se-
kundärer Zweck, dass das Erlernte auch der
mitarbeiter/innenbezogenen Zielsetzung, sei es für die
Karriereentwicklung oder anderes, dient. Im Hinblick auf
die damit verbundene Motivationswirkung besteht
zudem eine enge, durchaus auch fast gegenläufige
Zweck-Mittel-Beziehung zwischen den beiden Zwecken
(vgl. Becker, F.G. 2005; Becker, F.G./Günther 1999;
Becker, F.G./Meißner/Wer ning 2008). 

Etwas anders: Nachwuchswissenschaftler/innen
Letztgenannte Zielsetzung steht an Hochschulen sys -
tembedingt bei der Positionsgruppe der Nachwuchswis-
senschaftler/innen sogar im Zentrum. Es ist systembe-
dingter Usus und zum Teil auch normenbedingt, dass Per-
sonen aus dieser Beschäftigtengruppe nicht durchgehend
ihre Karrierewege an einer Hochschule absolvieren. Von
daher ist es zumindest an staatlichen Hochschulen gege-
bene Aufgabe, diese Beschäftigten während ihrer Tätig-
keit auch für die angestrebten nachfolgenden Aufgaben
(v.a. verbunden mit einer Professur oder ähnlichen Tätig-
keiten) außerhalb der eigenen Hochschule zu qualifizie-
ren. Im Übrigen ist es aus Gründen des Personalmarke-
tings (Gewinnung von qualifizierten Nachwuchswissen-
schaftler/innen für temporär besetzbare Positionen) auch
sinnvoll, solche Qualifizierungsangebote systematisch zu
unterbreiten. Dies geschieht mittlerweile an vielen Orten

P-OE 2+3/2017

Abb. 1: Ressourcenbasierte Erfolgsstrategie
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– nicht allein deshalb, weil
über die Veränderung der
rechtlichen Normen und
damit verbundener Tenure-
Möglichkeiten mittlerweile
verlängerte Beschäftigungszei-
ten möglich geworden sind.
Das Personalmarketing-Argu-
ment gilt im Übrigen für alle
Beschäftigtengruppen.

Belegschaft + Personalarbeit
= Erfolg
Im Sinne des ressourcenba-
sierten Ansatzes (s. Wolf
2013, S. 564ff., v.a. S. 582ff.)
ist für den Erfolg auch einer
Hochschule die organisatio-
nale Ressource der hoch-
schulspezifischen PE (als Teil
eines akademischen Perso-
nalmanagements; s. das Edi-
torial) von (mit-)entscheiden-
der Bedeutung dafür, ob eine
Hochschule die aktuellen wie
zukünftigen Herausforderun-
gen tatsächlich gut meistert.
Ebenso bedeutsam, aber
immer nur im Miteinander, ist
die Ressource der Beschäftigten und hier vor allem deren
Kompetenzen und Motivationen (s. Abb. 1). Beide Res-
sourcen, also sowohl die Belegschaftsmitglieder (Hu-
manressourcen) mit ihren Qualifikationen und Motiva-
tionen als auch die tatsächliche Personalarbeit im Um-
gang mit den Belegschaftsmitgliedern (= organisationale
Fähigkeit), stellen gemeinsam (und quasi multiplikativ)
die Basis für die Personalarbeit dar. Je fester dieses Fun-
dament, desto prinzipiell eher wird die Hochschule er -
folg reich sein. Dies gilt auch für die PE-Funktion.

3. Personalentwicklungsprozess 
Der Prozess einer Personalentwicklung besteht aus meh-
reren Phasen, d.h., dass es nicht allein um die Qualifizie-
rung an sich geht (vgl. Berthel/Becker, F.G. 2017, S. 508ff.,
zum Folgenden). Abbildung 2 visualisiert ihn idealtypisch.

Analyse- und Planungsphase im Vorfeld
Im Vorfeld der Qualifizierungsmaßnahmen steht die
Analyse. Sie konzentriert sich auf die Erhebung des pro-
blemorientierten Bedarfs mit Bezug zu aktuellen und zu-
kunftsbezogenen Organisationszielen sowie den vorhan-
denen individuellen Kompetenzen. Inhalt ist einerseits
eine individuelle Bedarfsanalyse (defizit- und/oder po-
tenzialorientiert) sowie andererseits eine Umfeldanalyse
(bezüglich Arbeitsbedingungen, Lern kultur, Zeit, Trans-
ferbedingungen etc.). 
Die gezielte Deckung des erhobenen Qualifizierungsbe-
darfs wird dann nachfolgend im Rahmen der Planungspha-
se in seinen Merkmalen (Lerninhalte, Transfermaßnahmen,
Methoden, Zeitpunkt u.Ä.) aufeinander bis zur Output-
Evaluation (s.u.) abgestimmt.

Qualifizierungsphase im Lernfeld
Die Qualifizierungsphase betrifft die Formen des orga-
nisierten Lernens im Lernfeld: Beim Training-off-the-
job findet sie außerhalb des Arbeitsplatzes (im Lernfeld
i.e.S.) statt. Beim Training-on-the-job erfolgt sie bei
der Erfüllung der Arbeitsaufgaben am Arbeitsplatz
(bzw. im Funktionsfeld als temporärem Lernfeld)
selbst. Unmittelbares Ergebnis der Qualifizierung ist
ein individueller Lernerfolg am Ende der Qualifizie-
rungsmaßnahme sowie eine individuelle Zufriedenheit
zum gleichen Zeitpunkt – bevor ein Qualifizierungser-
folg feststeht.

Anwendung im Funktionsfeld
Zurück im Funktionsfeld wird das Gelernte angewendet
bzw. versucht in konkretes Arbeitsverhalten zu transfe-
rieren. Erst hier zeigt sich, inwieweit das Gelernte sich
auch sinnvoll im (verbesserten) Arbeitsverhalten nieder-
schlägt – also tatsächlich das Intendierte erlernt wurde
und angewendet werden kann. Dieses Arbeitsverhalten
ist allerdings nicht das letztendliche PE-Ziel. Angestrebt
sind damit verbesserte Arbeitsergebnisse (bspw. Lehr-,
Forschungs-, Führungs- und/oder Servicequalität) –
unter der Nebenbedingung einer sinnvollen Kosten-
Nutzen-Beziehung.1

Abb. 2: Idealtypischer Personalentwicklungsprozess

Quelle: In Anlehnung an Berthel/Becker, F.G. 2017, S. 508.

1 Etwas anders gestaltet sich dieser Zusammenhang bei der Gruppe der
Nachwuchswissenschaftler/innen. Da sie potenzialorientiert qualifiziert
werden und bei manchen Qualifizierungsmaßnahmen eine Anwendung
erst auf einer späteren, auch hochschulexternen Position stattfinden kann,
ist hier die Kosten-Nutzen-Beziehung schwer analysierbar.
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Evaluationen
Eine Evaluation begleitet idealtypisch den skizzierten
Prozess, um über das mit ihr verbundene Feedback die
Qualifizierung sowie die systematische Gewährleistung
des Transfers selbst zu verbessern. Im Hinblick auf einen
vertretbaren Aufwand ist hier nicht von einer perma-
nenten Evaluation die Rede, sondern es bedarf ihres
punktuellen Einsatzes beispielsweise bei neuen Maß-
nahmen, bei neuen Beteiligten und/oder bei strategisch
besonders wichtigen Maßnahmen. Vier Evaluationsebe-
nen sind von Belang:
• Im Rahmen einer Input-Evaluation ist prinzipiell zu

prüfen, inwieweit Bedarfs- wie Umfeldanalyse sowie
die Planung angemessen durchgeführt wurden. Bei-
spiele: Ist bei der Maßnahmenfestlegung ausreichend
geprüft worden, ob es nicht substituierende (Umorga-
nisation, Stellenwechsel) und ökonomisch sinnvollere
Alternativen (teilnehmer- statt dozentenzentrierte Bil-
dungsmaßnahme) gibt, ob die Maßnahme in die zeitli-
che und personelle Problematik des Funktionsfelds
(Englischkurs direkt vor Fremdspracheneinsatz?) passt,
ob Transferaspekte in der Maßnahme thematisiert
werden (Forschungsmethode nicht nur erlernen, son-
dern auch anwenden), ob Vorgesetzte zeitlich nach
der Maßnahme mit Rat zur Seite stehen können (Su-
pervising beim Einsatz einer Forschungsmethode), ob
die Qualifizierungsmaßnahme nachfrageorientiert (Di-
daktik für Großveranstaltungen) ist und nicht nur an-
gebotsorientiert wegen ungefährer Passung (Didaktik
für Vorlesungen) verordnet wurde? 

• Eine Prozessevaluation konzentriert sich auf die Quali-
fizierungsmaßnahmen im Lernfeld, also inwieweit die
inhaltliche Vermittlung methodisch zielgerichtet und
im konkreten Umfeld (Teilnehmer/innenkreis, Örtlich-
keit, Agenda etc.) erfolgt. Beispiel: Bewertung der ziel-
und situationsorientierten Umsetzung einer konkreten
Maßnahme im vorliegenden Umfeld – sowohl via Teil-
nehmer/innenbefragung als auch Doku men ten analyse.

• Eine Output-Evaluation wird in weitere Stufen diffe-
renziert. Dabei wird oft angenommen, dass zwischen
den Phasen bzw. nach Kirkpatrick Ebenen (5) bis (9)
(s. Abb. 2) jeweils kausale Beziehungen bestehen
(vgl. Kirkpatrick 1996): Auf der (5) Reaktionsebene
erfolgt die Beurteilung der Zufriedenheit mit der
Maßnahme durch die Teilnehmer/innen. Beispiel:
Stichwort „Happy Sheets“ am Ende einer Maßnahme:
Was hat mir gefallen, was hat mir nicht gefallen? Ein
sich ergebender „Happiness-Index“ sagt allerdings
nichts über den tatsächlichen Wissenserwerb aus,
ebenso wenig wie zufriedene Teilnehmer/innen eine
hinreichende Bedingung des Lern- oder gar Transfer-
erfolgs sind. Die (6) Lernebene betrifft den Erwerb
von Kompetenzen (Lernerfolg) bis zum Ende der
Maßnahme. Beispiel: Nicht erfasst wird dabei, ob das
erworbene „Know-how“ (z.B. MS-Word) auch ange-
wendet wird respektive in Arbeitsplatzsituationen
(z.B. von verlagsseitig zur Verfügung gestellten For-
matvorlagen) angewendet werden kann. Auf der (7)
Verhaltensebene geht es um Arbeitsverhalten im
Funktionsfeld, also um den Transfer des Gelernten.
Das Vorhandensein von Know-how sowie dessen an-
gemessene Umsetzung und Anwendung sind zwei

unterschiedliche Fragestellungen. Beispiel: Ein trans-
formationaler Führungsstil ist von der Idee her gut,
seine Anwendung scheitert aber in der Regel an der
Umsetzungsproblematik „IdeegVerhalten“. Auf der
(8) Ergebnisebene stellt sich die Frage: Hat die Ver-
haltensänderung am Arbeitsplatz Auswirkungen bei-
spielsweise auf den Institutserfolg (als beispielhaftes
Arbeitsergebnis)? Beispiel: Hat die PowerPoint-Schu-
lung dazu beigetragen, einen besseren Score bei der
Veranstaltungsevaluation zu erhalten? Auf der (9)
ökonomischen Ebene ist zu prüfen, ob die Investition
in die PE-Maßnahme rentabel ist bzw. war: Der Mit-
teleinsatz ist v.a. dann zu rechtfertigen, wenn Nutzen
aus der Qualifizierung gezogen wird. Hier wird den
Maßnahmenkosten der Nutzen gegenübergestellt
und insofern ein „Return-on-Development“ ermit-
telt. Beispiel: Hat ein/e Vorgesetzte/r durch teure(re)
Coaching-Maßnahmen eine relativ höhere Erfolgs-
quote bei Projekten, als durch den preiswerten Be-
such von Vorträgen zur Personalführung? 

• Zusätzlich kann eine Konzept-Evaluation umgesetzt
werden. Sie fokussiert das System der Evaluation als
Objekt. Beispiel: Wird durch den Verzicht auf Evalua-
tionen überhaupt eine zweckmäßige PE vorgesehen?

Ebenso idealtypisch begleitet das Transfermanagement
(s.u.) den Qualifizierungsprozess. 

4. Transfermanagement
Modell der Transferlücke
Das Modell der Transferlücke visualisiert zunächst die
vernachlässigte Problematik des Transfers (s. Abb. 3).

• In der Vorbereitungsphase wird ein PE-Bedarf hin-
sichtlich von Kompetenzen im Funktionsfeld konsta-
tiert und spezifiziert sowie dessen Bearbeitung ge-
plant. 

• In der Durchführungsphase erfolgt im Lernfeld – so die
Zielvorstellung – die positive Veränderung der indivi-
duellen Kompetenzen. 

• Entscheidend – für den Erfolg – ist die Nachbereitungs-
phase, die aufzeigt, ob die prinzipiell verbesserten
Kompetenzen auch im Funktionsfeld Anwendung fin-
den und gar erweitert oder „verlernt“ werden. Inten-
diert ist, dass das Gelernte durch Anwendung stabili-
siert und verbessert wird (Soll-Verlauf). Ohne spezielle
Bemühungen ist die Wahrscheinlichkeit des Verlernens
(Ist-Verlauf) groß, so dass letztlich eine ineffektive wie
ineffiziente Qualifizierung stattgefunden hat. Mit zu-
nehmender physischer, zeitlicher und inhaltlicher Ent-
fernung des Lernfelds vom Funktionsfeld wird die Über-
tragung neu gelernter Kenntnisse, Fähigkeiten, Verhal-
tensweisen und/oder Einstellungen auf die konkrete Be-
rufssituation schwieriger. So kann zum Beispiel ein/e
Dozent/in zwar an einem Seminar über hochschuldi-
daktische Methoden erfolgreich teilnehmen (erfolgreich
z.B. durch das regelgetreue Anwenden der Methodik),
ob er/sie allerdings im Umgang mit den Studierenden in
der realen Situation das gewünschte oder erwartete
Verhalten zeigt, kann damit nicht gleichzeitig und
selbstverständlich angenommen werden.

P-OE 2+3/2017
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Bergmann/Sonntag (2006, S. 287) formulieren insofern
treffend: „Transfer erfolgt dann, wenn in einem Zusam-
menhang ... ein Lernprozess stattgefunden hat und der
Lerner in einem zweiten, veränderten Zusammenhang
... mit einer Aufgaben- und Problemstellung konfron-
tiert wird, auf die eine Anwendung des Gelernten sinn-
voll oder hilfreich ist.“ Teilnehmer/innen sollte die Über-
tragung des Gelernten auf ihre berufliche aktuelle oder
zukünftige Situation gelingen. Mit Solga (2011, S. 343)
kann man dabei festhalten: „... dass Lerntransfer nicht
üblicherweise von selbst geschieht. Lerntransferprozes-
se müssen aktiv, systematisch und nachhaltig unterstützt
und gefördert werden, damit Personalentwicklung
Früchte trägt.“ Ein Transfermanagement fördert diesen
Prozess indem es sich gezielt auf Überlegungen zur
Übertragung des erlernten Know-hows auf die prakti-
sche Anwendung bei der Arbeit konzentriert. Dazu voll-
zieht es sich innerhalb verschiedener Teilphasen des PE-
Prozesses. 

Transfermanagement
Das Transfermanagement (synonym: Transfersteuerung)
bezieht sich auf Maßnahmen im Entwicklungsprozess,
um die Anwendung des Gelernten zu ermöglichen, zu
forcieren und zu sichern. Es wird hier in zwei zentrale
Phasen differenziert: 
• Transfervorsteuerung (während der Analyse- und Pla-

nungsphasen der PE) beginnt mit dem PE-Prozess an
sich, indem alle Maßnahmen im Vorfeld wie auch
während der Qualifizierungsphase explizit den Trans-
fer des im Lernfeld Gelernten in das Funktionsfeld im
Auge haben sowie entsprechende Maßnahmen vorse-
hen, die die spätere Übertragung sicherstellen helfen.
Die Bedarfsanalyse thematisiert dabei u.a., inwieweit
eine Person – ggf. mit welchen Hilfen – das Potenzial
hat, einen positiven Transfer vorzunehmen. Die Um-

weltanalyse berücksichtigt, welche
Zeitpunkte (Nähe zum Zeitpunkt
der Anwendung u.Ä.) und welcher
Zeitablauf der Entwicklung (sukzes-
siver und nachhaltiger Trainingsplan
u.Ä.) für eine spezifische Person und
eine spezifische Arbeitssituation am
hilfreichsten für das Schließen einer
Lücke sind. Beide Elemente fließen
in die Planung der konkreten PE-
Maßnahme ein. Beispiele: Verant-
wortlich für die Vorsteuerung sind
insbesondere die Personalentwick-
ler/innen (Integration von transfer-
bezogenen Inhalten, Zeiten und
Methoden, Auswahl qualifizierter
Trainer/in nen, Konzeptionierung,
Kontakt zu Vorgesetzten), die direk-
ten Vorgesetzten (Abstimmung mit
maßnahmenbezogenen Arbeitsauf-
gaben in Lehre, Forschung, Perso-
nalführung u.Ä.), die Trainer/innen
(Kenntnis des Funktionsfelds, Be-
reitschaft zur Umsetzung) und auch
die Lerner/innen (Bereitschaft, Ab-
stimmung mit Arbeitsaufgaben).

• Transfersicherung (während der Durchführungs- und
Transferphasen der PE) startet am Ende der PE-Maß-
nahme. Es gilt, sowohl das Gelernte zu erhalten als
auch am Arbeitsplatz in Situationen anzuwenden, für
die die Maßnahme vorgesehen war. Ein horizontaler
positiver Transfer (Nutzung des Erlernten für die aktu-
elle Aufgabe) ist das Mindeste, was erreicht werden
soll. Idealtypischerweise wäre ein vertikaler Transfer,
bei dem weiteres Lernen durch das neu hinzugewon-
nene Know-how entstehen würde. Vertikaler Transfer
trägt insofern zu einer zusätzlichen Kompetenzsteige-
rung bei (Training als Startimpuls für selbstständiges
Lernen).

Was allerdings im Einzelfall transferförderlich ist, unter-
scheidet sich zum Ersten von den der Maßnahme zu-
grunde gelegten lerntheoretischen Settings und den
diesbezüglichen Annahmen (vgl. Bergmann/Sonntag
1998, S. 290ff.) sowie zum Zweiten von verschiedenen,
sowohl allgemeinen als auch situationsbezogenen Trans-
ferdeterminanten (vgl. Werning 2013; Meißner 2012,
S. 26ff.; Bader 2017). In Rahmenmodellen zur Analyse
des Transfers (vgl. Baldwin/Ford 1988; Rank/Wakenhut
1998; Cannon-Bowers et al. 1995; Holton et al. 2000;
Meißner 2012) werden solche Determinanten, teilweise
differenziert nach lerntheoretischen Annahmen, fokus-
siert. Entsprechend ergeben sich unterschiedliche An-
satzpunkte zur Transferförderung. Abbildung 4 vermit-
telt einen Eindruck dieser – interaktiv miteinander ver-
bundenen – Determinanten.

Phasen und Maßnahmen der Transfermanagements
Aus den Überlegungen ergibt sich, dass nicht erst am
Ende eines Entwicklungszyklusses mit Maßnahmen der
Transfersicherung angesetzt werden sollte. Im Gegenteil:
Elemente zur Transfersicherung starten gleich zu Beginn,

Abb. 3: Modell der Transferlücke

Quelle: Vgl. Berthel/Becker, F.G. 2017, S. 594; Ursprungsquelle: unbekannt
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setzen an allen Phasen des Zyklus an
und stellen zudem eine zentrale Auf-
gabe der Führungskräfte dar. Abbil-
dung 5 mit beispielhaften Phasen
und Inhalten vermittelt die Idee
einer konkreten Umsetzung. 

5. Resümee
Die Schwierigkeiten einer Transfer-
steuerung sollen keineswegs ver-
hehlt werden. Vorgesetzte, Ler -
ner/innen, Personalent wick ler/in nen
und Trainer/innen quasi gemeinsam
an einen Tisch zu bekommen, damit
sie sich inhaltlich und prozessual
ziel orientiert abstimmen – und spä-
ter auch so verhalten – ist rein ideal-
typisch. Dies ist aber kein Argument
dafür, transfersteuernde Aktivitäten
von vorneherein zu unterlassen.
Wenn man wirklich ein Interesse –
zum einen – an einem verbesserten
Arbeitsverhalten in der Zukunft hat
sowie – zum anderen – an einem
zweckorientierten Ressourcenein-
satz, dann darf man wirkliche Quali-
fizierungserfolge nicht dem Zufall
überlassen. Überall dort im Perso-
nalentwicklungsprozess wo es An-
satzpunkte zu einem – verbesserten
– Transfer gibt, haben die Verant-
wortlichen Versuche zu unterneh-
men, diese zu nutzen. Der vorliegen-
de Beitrag hat dazu Begründungen
wie auch Ideen geliefert. Konkrete
Umsetzungsmaßnahmen sind hier
allerdings nicht angesprochen wor-
den, sie sind zu sehr kontextabhän-
gig und von daher nicht Gegenstand
dieses Beitrags.

Fortsetzung des Prologs ... Frau Axer
arbeitet im Bereich von Prof’in Zepp.
Diese gibt – zumindest im Grundsatz
für ihren Verantwortungsbereich –
vor, was inhaltlich wie methodisch
vor wem zu lehren ist, wer welche
Forschungs-, Lehr- und Verwal-
tungsaufgaben am Institut mit wem
und wann zu erledigen hat. Frau
Zepp begleitet auch in ihrem
Führungsverständnis via ex ante-Su-
pervising und begleitendem Coa-
ching ihre Mitarbeiter/innen bei
deren Lehrveranstaltungen. Was
läge da näher, gemeinsam für die Zu-
kunft eine Abstimmung der Aufga-
ben in der Lehre mit den Zielsetzun-
gen und Modulen des Zertifikatspro-
gramms inhaltlich wie zeitlich abzu-
stimmen? So ist ein machbares, her-

P-OE 2+3/2017

Abb. 4: Potenzielle Einflussfaktoren eines Transfers

Quellen: V.a. in Anlehnung an Vandenput 1973; Bergmann/Sonntag 1998; Meißner 2012; Bader 2017.

Abb. 5: Phasen der Transfersicherung

Quelle: In Anlehnung an Becker, M. 2013, S. 839.
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ausforderndes Lehrportfolio für Frau Axer eher zu errei-
chen, so könnten Prüfungen mitverantwortlich abge-
nommen werden, so hätte sie eine reale Chance, ein
Lehrkonzept für eine konkrete Veranstaltung zu erarbei-
ten und umzusetzen, so erhielte man von der Chefin
sys tematisches Feedback über die Qualität der eigenen
Lehr-, Betreuungs-, Korrekturleistungen, so könnten im
Lernfeld erworbene Kompetenzen auch gezielt und zeit-
nah im Funktionsfeld eingesetzt werden usw. Frau Axer
und Prof’in Zepp hätten ihre jeweiligen Interessen auf-
einander abgestimmt. Dies wäre eine Win-win-Situati-
on. Die Einbeziehung von Prof’in Zepp wäre so integra-
ler Bestandteil eines Transfermanagements: Im Rahmen
einer Vorsteuerung des Transfers würden ihre Interessen
und Ideen mit in die konkrete, auf Frau Axer bezogene
Planung des Zertifikatsprogramms einbezogen. Frau
Zepps Commitment wäre zudem eingeholt. Während
der Qualifizierungsphasen würde ihre aktive Mitwirkung
im Rahmen der Transfersicherung i.e.S. genutzt, um Co-
aching, Feedback und fachliche Beratung sicherzustel-
len. Es wäre zwar mit Sicherheit für alle Beteiligten auf-
wendiger so vorzugehen, aber wenn man nicht so vor-
geht (wie es nicht nur in der Hochschulpraxis üblich ist),
wäre der Nutzen auch geringer. Fiktives Beispiel aus der
Praxis: In für Frau Axer zeitintensiven Programmphasen
sind zeitlich belastende Aufgaben zu erledigen, werden
erlernte Lehrmethoden erst zwei Semester später oder
gar nicht eingesetzt werden können, im Lehrplan von
Frau Zepp ist kein Freiraum für ein echtes, durch Frau
Axer umzusetzendes Lehrprojekt, im Arbeitsplan ist
Frau Axer vor allem für Klausurkorrekturen und nicht für
Seminararbeiten eingesetzt u.a. Das Zertifikatspro-
gramm könnte mit einem Transfermanagement effizien-
ter sein – so jedenfalls das Credo des Beitrags.
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Für Bildungsforscher gehören Analysen zur Chancenge-
rechtigkeit im Schulsystem inzwischen zum Standard.
Für das Hochschulsystem in Deutschland gilt dies bis-
lang nicht. Die inzwischen zahlreicheren Initiativen dazu
an den Hochschulen zeigen aber, dass es durchaus An-
lass gäbe, die Bildungschancen insbesondere von Nicht-
Akademiker-Kindern auch im Hochschulsystem zu be-
leuchten. Der Stifterverband und McKinsey haben dies
daher zu einem Schwerpunktthema des Jahresberichts
2017 zum jährlichen Hochschul-Bildungs-Report ge-
macht, woraus sie kürzlich einige Ergebnisse vorab ver-
öffentlichten (ZEIT Nr. 22).  
Die zugrunde liegende Analyse erfolgte nach dem Kon-
zept der „Leaky  Pipeline“ aus der sozialen Ungleich-
heitsforschung und wendet es auf die Bildungsherkunft
an. Mit dem Begriff Leaky Pipeline wird der absinkende
Anteil einer Personengruppe auf den verschiedenen
Qualifizierungsstufen bezeichnet, der auf eine fortbe-
stehende strukturelle Ungleichheit hinweist. Hierbei
kann man sich die erfolgreichen Übergänge zwischen
den Qualifizierungsstufen bildlich als die vorstellen, die
am Ende der „Pipeline“ noch herauskommen, während
abgehende Anteile die „Leckage“ an Verbindungsstellen
oder Zapfstellen sind. Dies heißt nicht, dass unbedingt
alle studieren oder promovieren sollten. Aber die Chan-
cen dafür sollten unabhängig von der Herkunft sein. Zur
Veranschaulichung werden die Bildungschancen für je
100 Nicht-Akademiker-Kinder und Akademiker-Kinder
verglichen (ähnlich dem „Bildungstrichter“ der Sozialer-
hebungen des Deutschen Studentenwerks). Dies erfolgt
anhand der Daten zu den Studierenden-Jahrgängen, die
kürzlich ihre Hochschulabschlüsse erwarben. Zentrale
Ergebnisse sind:
•  Von hundert Akademiker-Kindern, die mindestens

einen studierten Elternteil haben, beginnen 74 ein
Studium, von denen wiederum 63 einen Bachelor-
Abschluss machen, 45 noch einen Master dranhän-
gen und schließlich zehn eine Promotion absolvieren.

•  Von hundert Nicht-Akademiker-Kindern, deren El-
tern keine Hochschule besucht haben, beginnen nur
21 ein Studium, verlassen 15 die Hochschule mit
einem Bachelor, 8 mit einem Master – und nur eine
einzige Person erlangt den Doktorgrad.

Zwar schaffen schon es schon von der Grundschule bis
zur Hochschule nur etwa halb so viele Nicht-Akademi-
ker-Kinder wie Akademiker-Kinder (vgl. 20. Sozialerhe-
bung des Deutschen Studentenwerks sowie Autoren-
gruppe Bildungsberichterstattung 2016). Wie die Hoch-
schul-Bildungs-Report-Analyse zeigt, hört aber danach
die soziale Selektivität keineswegs auf: Bis zum Master
verändert sich die Relation der beiden Herkunftsgrup-
pen weiter, und zwar auf knapp 1:6. Das heißt, auch in-
nerhalb des Hochschulsystems sind die Chancen bis zum
Masterabschluss für Nicht-Akademiker-Kinder nicht
besser. Die Chancen an den Hochschulen sind vielmehr
bis zum Master sogar nur rund ein Drittel so hoch wie

für Akademiker-Kinder und damit insgesamt nicht bes-
ser als im Schulsystem. Erst für die (wenigen) Nicht-Aka-
demiker-Kinder, die es bis zum Masterabschluss ge-
schafft haben, ist danach die soziale Selektivität bis zum
Doktortitel etwas weniger stark: Ihre Bildungschancen
halbieren sich bis zum Dr. im Vergleich zu den Akademi-
ker-Kindern „nur“ noch einmal, so dass die Relation der
beiden Herkunftsgruppen schließlich 1:10 beträgt. So
kommt es, dass letztlich von 100 Nicht-Akademiker-Kin-
dern eines den Doktortitel erhält, von 100 Akademiker-
Kindern dagegen zehn.
Insgesamt fällt beim Vergleich der Bildungschancen der
beiden Herkunftsgruppen auf: An allen Schwellen des
Bildungssystems sind für Nicht-Akademiker-Kinder die
Beteiligungsquoten niedriger. Andere Studien haben be-
reits gezeigt, dass dies nicht (allein) auf Leistungsunter-
schiede zurückzuführen ist. Dies verweist nicht nur auf
eine eingeschränkte Chancengerechtigkeit, sondern
auch auf verschenktes intellektuelles Potenzial. Das Au-
genmerk in Deutschland lag bislang offenbar zu sehr auf
der Schwelle zum Hochschulzugang. Oft wurde gedacht:
Wer es einmal an die Uni geschafft hat, der kommt dann
schon klar. Die Ergebnisse zeigen, dass diese Annahme
so nicht richtig ist. Der Stifterverband empfiehlt daher,
auch über Brückenkurse, Beratungsangebote, Mentoring
u.ä. hinaus, in den Curricula mit Maßnahmen in den
Kernprozessen von Hochschulen anzusetzen. So könn-
ten beispielsweise die Verbesserung der Möglichkeiten
des Teilzeitstudiums und eine generell stärkere Berück-
sichtigung der Diversität sowie der (beruflichen) Vorer-
fahrungen auch in den Studienstrukturen geeignete An-
satzpunkte sein. Der Hochschul-Bildungs-Report wird
auf der Basis der verfügbaren Ergebnisse über die Analy-
se hinaus auch konkrete Empfehlungen formulieren.
Auch der Wissenschaftsrat hat kürzlich in seinem Positi-
onspapier zu Strategien für die Hochschullehre Ansatz-
punkte genannt, dabei u.a. die „Ermöglichung eines Stu-
diums mit unterschiedlichen Geschwindigkeiten“. Bisher
steht dem vieles entgegen: Das Spektrum reicht von den
teilweise sehr starren formalen Regelungen in Teilzeit-
studiengängen bis hin zu Regelungen bei der Hochschul-
finanzierung, die über ihre Indikatoren derzeit höhere
Nicht-Akademiker- und Teilzeitstudierendenanteile oft
nicht fördern, sondern potentiell eher benachteiligen,
wofür es allerdings Lösungen gäbe.
Das Thema soziale Selektivität im Hochschulstudium
kann aber in dieser Analyse nur in seiner Größenord-
nung aufgezeigt werden und ist damit noch lange nicht
komplett ausgeleuchtet. So gibt es insbesondere zum
Einfluss der Bildungsherkunft beim Übergang vom Ba-
chelor zum Master bisher erst relativ wenige Studien.
Ähnlich gilt dies bei Analysen zum Studienverlauf. Der
Wissenschaftsrat empfahl daher für solche und weitere
Analysen eine stärkere Vernetzung der Akteure, wobei
auch die Expertise der Hochschul- und Bildungsfor-
schung stärker einbezogen werden sollte. 

René Krempkow
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Die nächste Jahrestagung des Netzwerks für Personalentwicklung an Universitäten (UniNetzPE) findet am 18.

September 2017 mit anschließendem Mitgliedertag am 19. September 2017 an der Johannes Gutenberg-Uni-

versität Mainz statt.

Jahrestagung am Montag, 18. September 2017, 11.00 bis 18.00 Uhr

Auf dem Programm stehen Impulsvorträge zum Einfluss sozialer Technologien auf Führung und Organisation

und zu Anreizmodellen für das Personal in Verwaltung, Wissenschaftsmanagement und Technik, für die wir

Prof. Dr. Roland Deiser, Direktor des Center for the Future of Organization at Drucker School of Management,

sowie Heidemarie Pichler, Leiterin der Personalentwicklung der Technischen Universität Wien, gewinnen

konnten. Anschließend besteht die Möglichkeit, in Arbeitsgruppen zu aktuellen Themen der Personalentwick-

lung zu arbeiten. Die interaktive Diskussionsrunde „Praxis trifft Politik“ legt dieses Jahr ihren Fokus auf das

Thema „Zwischen Change Management und wechselnden hochschulpolitischen Rahmenbedingungen: Wie

kann Personalentwicklung mit Veränderungen umgehen?“.

Unsere Jahrestagung steht Personalentwickler/innen aus Universitäten, Hochschulen und Forschungseinrich-

tungen sowie weiteren interessierten Personen offen.

Mitgliedertag und Mitgliederversammlung am Dienstag, 19. September 2017, 09.00 bis 17.00 Uhr

Zu Mitgliedertag und Mitgliederversammlung sind ausschließlich Personalentwickler/innen der Mitgliedsuni-

versitäten von UniNetzPE eingeladen. Am Vormittag werden Instrumente zur Potenzialanalyse vorgestellt. Im

Anschluss findet die Mitgliederversammlung von UniNetzPE statt. Am Nachmittag besteht nach Anmeldung

die Möglichkeit zur Kollegialen Beratung zu aktuellen Fällen aus der PE-Praxis der Teilnehmenden.

Das Tagungsprogramm ist abrufbar unter: 

http://uninetzpe.de/wp-content/uploads/2017/06/Jahrestagung_2017_Programm.pdf

Die Anmeldung ist noch bis zum 18. August 2017 über folgenden Link möglich:

http://uninetzpe.de/anmeldung-zur-jahrestagung-2017/

Kontakt und weitere Informationen:

Elke Karrenberg & Mirjam Müller

E-Mail: sprecherinnen@uninetzpe.de

UniNetzPE Jahrestagung am 18./19. September 2017
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Margareth Gfrerer 
European Open Cloud Science

Bernd Kleimann 
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David Palfreyman & 
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Christoph Müller & Birge Wolf
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Anita Schwikal, Bastian Steinmüller &
Matthias Rohs 
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Datengestützte Zertifikats- und 
Studiengangentwicklung an Hochschulen

Victor Winter 
Open Educational Resources (OER): the
often overlooked part of Open Science

Fo 1/2017
Exzellenzpolitik

Nur Exzellenz der Forschung? Die
ganze Hochschule soll es sein! 
Was macht ein exzellentes 
Hochschulsystem aus?

Mitchell G. Ash
Einheitliche „Idee“ versus 
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einrichtung oder Mehrzweckhalle
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Julia Tjus
Familiengerechte Hochschule?! 
– Eine Bestandsaufnahme aus der
Innenperspektive

HSW 1+2/2017
Politische Bildung/Citizenship als ein Ziel
jeden Fachstudiums

HSW-Gespräch mit Dr. Olaf Bartz

Wolff-Dietrich Webler
Persönlichkeitsentwicklung – ja. 
Aber Politische Bildung (für die Citizen -
ship) in jedem Fachstudium? Wie kann
sie in allen Fächern eingelöst werden?  

Franziska Fellenberg
Mobbing an der Hochschule – ein 
unterschätztes Problem? - Ein Essay -

Anne Lequy & Peter-Georg Albrecht 
Deutsche Hochschulen auf dem Weg zu 
Transfer hochschulen? 
Einige Überlegungen zu Grundsätzen,
Handlungsansätzen und Haltungen für
einen guten Transfer

Nora Cechovsky & Bettina Greimel-
Fuhrmann
Soziale Kompetenz bei Studierenden för-
dern – Ein empirischer Vergleich zweier
didaktischer Designs an der Hochschule

Andrea Zoyke et al.
Webbasierte Classroom Response 
Systeme in der Hochschullehre 
– Eine designbasierte Fallstudie zur 
Unterstützung von Lehr-/Lernprozessen
aus Studierendensicht

Barbara Rothauski
Die Qual der Wahl – Hat der Erhalt eines 
Zukunftskonzepts Auswirkungen auf die 
Studienfachwahl von Studierenden?
Eine erste explorative Studie

Karl Friedrich Siburg & Jörg Horst
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Gerhart Rott
Hochschulberatung und 
Hochschulbildung im Kontext des 
kompetenzorientierten Studiums

Sylvia Lepp, Jessica Lubzyk & 
Johannes Polzin
Kompetenzorientiert studieren 
an der HfWU Nürtingen-Geislingen

Kira Nierobisch & Ulrike Weymann
Kompetenzorientiertes 
Beratungshandeln im 
Hochschulkontext? Lernprozesse
zwischen Begleitung, Ermöglichung, 
Steuerung und kritischer Reflexion.

Peter A. Zervakis
Qualitätsgesicherte Praktika als
Brücke zwischen Hochschule und
Arbeitswelt

Jörg Riedel
Mit studentischen Coaches zum 
Forschenden Lernen. Die 
Coach-Ausbildung der 
Studierwerkstatt Universität Bremen 

Marthe Heidemann
Studierende als Ansprechpartner für
Studieninteressierte? Potenziale von
Peer-Involvement-Projekten in der
Studienorientierung 

Karin Gavin-Kramer & 
Franz Rudolf Menne
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Hamburg prägten. Teil II: Ursula 
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Hamburg (1961-1987)
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Klarissa Lueg
Cultural inter-group differences or
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an internationalized study program

Alexander Dilger
Herausforderungen der 
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Qualitätsmanagement 
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Paul Reinbacher
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Florian Reith & Markus Seyfried
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Anregungen für die Praxis/
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Karina Fernandez, Peter 
Slepcevic-Zach & Michaela Stock
Qualitätsmanagement mit Design-
Based-Research gezeigt am Beispiel
Service-Learning

Volkhard Fischer & Ingo Just
Qualitätssicherung in Prüfungen 
am Beispiel von 10 Jahren 
e-Prüfungen an der MHH
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Philipp Pohlenz, Susan Harris-Huemmert & Lukas Mitterauer (Hg.)

Third Space revisited. 
Jeder für sich oder alle für ein Ziel?

Akteure in Hochschulen, die sich mit
Themen der Qualitätsentwicklung,
der Lehrevaluation, der Hochschuldi-
daktik und weiteren konzeptionellen
Aufgaben im Leistungsbereich Studi-
um und Lehre befassen, wurden in
der letzten Zeit unter dem Label
„Third Space“ beschrieben. Damit ist
gemeint, dass sie zwischen der klassi-
schen Verwaltung und dem Wissen-
schaftsbetrieb angesiedelt sind und
dass ihr Aufgabenprofil dadurch ge-
kennzeichnet ist, dass sie zwar durch-
aus wissenschaftlich arbeiten, aber
keine Forschung im engeren Sinne
durchführen. Die Zuständigkeiten der
verschiedenen Bereiche innerhalb des
Third Space sind vielfach voneinander
getrennt. Dadurch entsteht zumin-
dest potenziell die Gefahr einer „Ver-
säulung“ dieser Arbeitsbereiche und
einer Atomisierung ihrer Aktivitäten.
Durch eine produktive Nutzung von
Schnittstellen kann sich eine größere
Wirksamkeit für das Ziel der Qualität-
sentwicklung entfalten, etwa dann,
wenn verschiedene Akteure ihre
Kompetenzen für ein gemeinsames
Entwicklungsziel einbringen und
dafür z.B. evaluationsmethodische
und hochschuldidaktische Kompeten-
zen für eine evidenzbasierte Planung
von Interventionen in der Weiterbil-
dung zusammenbringen. 

Dieser Band, welcher aus Beiträgen der Frühjahrstagung des AK Hochschulen der DeGEval 2016 her-
vorgegangen ist, beschäftigt sich mit Fragen zur Auswirkung der unterschiedlichen institutionellen
Verortung von Einrichtungen der Qualitätsentwicklung in der Hochschule, und stellt dar, welche Me-
chanismen für eine „Lost“ (uncoupled) oder „Found“ (coupled) Situation dieser Tätigkeiten in der In-
stitution sorgen.
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