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Pers onalentrvicklung für den wis s ens chaftlichen
Nachwuchs - mehr als ein Schüler-Lehrer-Verhältnis

1. Personalentwicklung - (k)ein Thema für Hochschulen

Bis vor wenigen Jahren war planvolle und institutionalisierte Personalentwicklung
an und für Hochschulen im Allgemeinen kein Thema. Lapidar stellte Axel Horst-
mann Q003,62f.) noch vot kutzer Zdrt fest, dass "systematische Personalentwick-
lung ... an deutschen Univetsitäten im wissenschaftlichen Bereich unterhalb det
Ebene von Berufungen auf Ptofessuten ptaktisch ausgeschlossen" sei. In der Tat:
Stark individuell geptägte Verhältnisse im Sinne von Lehrer-Schüler-Beziehungen
prägten fät das wissenschafdiche Personal die Karrierewege. Beim Verwaltungsper-
sonal bestand vielfach kaum ein engerer Zusammenhang mit den Kernaufgaben
von Hochschulen; hier herrschten Rekrutierungs- und Ausbildungswege vor, wie
sie füt Behörden typisch sind. Beides wandelt sich seit wenigen Jahren erheblich.
Es zeichnet sich ab, dass Hochschulen dem Thema der Personalentwicklung zu-
nehmend Aufmerksamkeit schenken: das wissenschafdiche, aber auch das Verwal-
tungspersonal wird zum Gegenstand gezielten Personalmanagements. Dies etfor-
dern nicht nut veränderte Rahmenbedingungen, sondern auch die Tendenz zwr
Ptofessionalisierung von Managementaufgaben an Hochschulen lr:ägt dazu bei.
Zugleich entwickein sich neue Verbindungen zwischen wissenschaftlichen Lauf-
bahnen und denen im Bereich des \X/issenschaftsmanagements.

Die Bedeutung, die dem Thema Personalmanagement neuetdings beigemessen
wird, ist leicht zu erkennen. So hat etwa die Ruhr-Universität Bochum auf diesem
Gebiet beachdiche Aktivitäten entfaltet: Neben der Eintichtung einer eigenen
Stabsstelle füt Personalentwicklung sind dort füt das Verwaltungspersonal regel-
mäßrge Mitarbeitergespräche eingefühtt worden. Aber nicht nur in Bochum, auch
andetenorts wird über neue Wege der Personalentwicklung nachgedacht. Eine
gezielte Qualifizierung von Mitarbeitern wird vieletotts als Ziel definiert, und das

ist gut so. Und zwar einerseits im Interesse der Hochschulen andererseits in ienem
des einzelnen Mitarbeiters. Auch die Finanznot der Hochschulen spricht nicht
dagegen. Gezielte Personalentwicklung darf nicht - etwa aufgtund von Mittel-
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knappheit - auf 'gute Zeiten' beschtänkt bleiben. Äbgesehen davon, dass das Po-
tenzial von Mitarbeitern auch und gerade dann entfaltet wetden sollte, wenn die
Lage schwierig und der S7ettbewetb hart ist, ist es keineswegs nnr für $Tirtschafts-
unternehmen wichtig, gute Mitarbeiter auch in schlechten Zeiten zu f<itdem, denn -
so erklärt ein namhafter Personalberater - "sonst bleiben sie in guten Zeiten auf
den schlechten sitzen" (Ktamarsch 2004). Hochschulen sollten sich insofem nicht
nur mit Absolventenstudien befassen, wie es schon jezt viele von ihnen vollkom-
men zu Recht tun, sie sollten auch prüfen, wie sie selbst als Ä$eitgeber abschnei-
den und wie sie deren Potenziale unter Umständen besset nutzen können.1

2. Institutionelle statt individueller Verantwortlichkeit

Insbesondete beim udssenschafdichen Personal bestand Personalentwicklung bis-
lang vielfach lertiglish in dem, was das Verh:iltnis eines jängeren Süissenschaftlers
ohne Lehrstuhl zu einem :ilteten lfissenschafder mit Lehrstuhl hergab. Oft waren
hier die Fotschungsvorhaben - und vorangig durch diese versuchten die 'Schiiler'
sich füt einen eigenen Lehrstuhl zu qualifi"ieren - duch die Interessen des jeweili-
gen 'Lehrers' bestimmt. Äußerwissenschafdiche Aspekte spielten hingegen keine
besondete Rolle, die spezifische wissenschafdiche Qualifizierung wfud - unhinter-
fragt - auch für außerwissenschafdiche Katrieren als hinteichend angesehen. Dieses
etabliete System hat dutchaus seine Verdienste. Entsprechende Wege der Qualifi-
zierung von wissenschaftlichem Nachwuchs funktionieren duchaus gut. Nichts-
destoweniger ist diese Struktut abet durch ihren gedngen Institutionalisierungsgtad
mit Risiken behaftet, die sowohl dem einzelnen Mitarbeitet wie auch dem System
insgesamt drohen. So fehlt vielfach ein leistungsfördernder offener Wettbewerb,
denn nur ein Bruchteil vakanter Assistentenstellen urfud in diesem System über-
haupt offen ausgeschdeben. Individuelle Probleme entstehen durch Tod oder
Lehrstuhlwechsel, die zur Existenz bedrohenden Gefaht für die Mtatbeiter, Habili-
tanden und Doktoranden werden können.2 Die Därftigkeit der Sicherung von
Kartieren jedenfalls wird spätestens dann schmerzlich sichtbar, wenn jene Protekti-
on fehlt, die sonst in Form gutachtedicher Fütsprache und vermittelndet informel-
let 'Petsonalberatung' tätig wird odet werden sollte. Eine andere als die eigene Vet-
antwordichkeit und die des Lehrers füt die Katnete des Nachsruchswissenschaft-
lets gibt es jedenfalls zumeist nicht. Und nicht nut das. Äuch die persönliche Prä-
gung von Forschungsinhalten und -methoden kann zwat Originalität bedeuten

Mit guten Empfehlungen dafür, welche Fagestellungen für die Zuftiedenheit von Personal
insgesamt besonders bedeutend sind: (Ihom/Ftiedt 2003, 7 6ff).
Und zwar ganz im Sinne der Luhmannschen Unterscheidung von RisiLo und Gefahr, nach der
ein Risiko eine zumindest partiell selbst eingegangene Bedrohungssituation datstellg Gefaht
hingegen m,rximierte Kontingenz Q-uhmann 2000, 146).
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odet gar schulbildend wirken, sie kann aber auch zu Außenseitertum und Chancen-
losigkeit führen.

Um diese Defizite sov.ohl für den einzelnen Nachwuchswissenschafter wie für die
Hochschule insgesamt zu überwinden, muss es eine Trendvedagerung von der
individuellen zur institutionellen Vetantwordichkeit geben. Aus Sicht des einzelnen
Mtarbeiters bedeutet eine funktionierende Wahtnehmung von Personalvetantwot-
tung dutch Votgesezte und Betreuer vor allem "Unsicherheitsabsorption" (I,oh-
mann 2000, 43). Damit ist nicht gemeint, dass Sichetheit der alles umfassende und
jedes Risiko von vorn herein ausschließende Schlüsselbegriff neuet Personalent-
wicklungsmodelle sein sollte. Selbstrrerständlich steht vielmehr das Leistungsprinzip
'tlnn Zentrum des Interesses. !(as sich abet ändern muss, ist, dass eine gezieltere
Entrvicklung und Nutzung von Kompetenzen angestrebt werden muss und dass

Verantworhrng hierfür breiter gelagert wkd. Eine Entwicklung von Personal im
Sinne umfassender Konzepte und die strategische Profilbildung von Fachbereichen
bedingen sich datßi gegenseitig. Nur wenn eine allgemeine, lehrstuhlübergeifend
verbindliche Ziekichtung wissenschafdichet Anstrengungen an einet Fakultät oder
einem Fachbereich formulieft worden isg können Mitatbeiter sich längerfristig
hieran orientieren. Das gilt sowohl inhaldich, als auch hinsichdich umfassenderer
Vorstellungen davon, wie eine Hochschule oder ein Fachbeteich sich auf dem Bil-
dungsmarkt positionieren wollen. ZuLgleicli. kann die Organisation in bislang nicht
gekanntem Maße die Qualität wissenschaftlicher Ärbeit sichetn und Leistungsan-
teize offedeten. Sie vergewissert sich durch die \Tahmehmung dieser Aufgaben
insofetn nicht nur ihrer selbst, sie schafft und bestätigt hietdurch auch die qualitati-
ven Normen, die sie selbst als verbindlich beachtet wissen.will (Giddens 1995,
82f). Im Gegenzug können Mitarbeiter, die solche Strategien mittragen und ent-
sptechende Leistungen erbringen, sich in weit höherem Maße datauf vetlassen,
nicht nur bei einem einzeLnen Hochschullehtet Rückhalt zu besitzen, sondetn eben
bei einem ganzen Fachbereich. Der Fachbereich umgekehrt wird unabhängiger von
den Leistungen und Entscheidungen Einzelner. Es ist ein Prinzip des Da ut des, das
hiet idealerweise herrschen kann @ellett 2003, 164).

3. Polyvalente Strategien der Personalentwicklung
tü7ie haben nun Maßnahmen der Personalentwicklung für das wissenschafdiche
Petsonal auszusehen? Sichedich zunächst einmal viel- und nicht einseitig. Vor allem
vrissenschaftsrelevante Kompetenzen müssen gestärkt werden, Gezielt muss neben
der Ermöglichung innovativer Forschung auch die Förderung von Kompetenzen
und Fähigkeiten in einer zeitgemäßen Lehre entfaltet wetden. Eine insgesamt brei-
tere Qualifizierung von Mitarbeitern darf abet auch die Fortsetzung von Karderen
außerhalb der bishedgen Organisation nicht ausschließen. Im Gegenteil!

Um das im Wissenschaftsbetrieb hoch qualifizierte Personal nicht nut innerhalb der
\Tissenschafts- und Hochschullandschaft, sondetn auch auf anderen Berufsfeldetn
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einsetzbar zu machen, sollten Fachbeteiche gezielt Kooperationen mit außeruniver-
sitären Bereichen eingehen. Dies hat viele Vorteile. So können Hochschulen von
außeruniversitären Kompetenzen profitieren, ihte eigenen Stätken arbeitsmarkt-
whksam präsentieren und ihre Mitarbeitet in diese Richtung veinetzen. IüTissen-

schaftlich ausgebildetes Personal könnte zahlreiche Managementaufgaben an der
Hochschule übernehmen, die derzeit noch weitgehend als reine Verwaltungsaufga-
ben wahrgenommen werden. Solche Mitatbeiter, die sich nach einer wissenschaftli-
chen Ausbildung auf Fragen des Wissenschaftsmanagements spezialisieren und hier
zusätzliche Kompetenzen aufbauen, scheinen den Bedärfnissen eines Systems, wie
es eine Hochschule ist, jedenfalls seht viel ehet angemessen als Ktäfte, denen der
wissenschafdiche Prozess an sich ehet fremd ist. Abet nicht nur das: Eine polyva-
lente Personalentwicklung muss auch und vot allem die Möglichkeit im Blick ha-
ben, dass Wissenschafder nicht alleine in Forschung und khte oder in der rüüissen-

schaftsotganisation eingesetzt werden können, sondem auch füt den Arbeitsmatkt
genetell attraktiv sind. Kompetenzen auf dem Gebiet der Organisation und des
Projektmanagements, der Öffentlichkeitsarbeit, der Moderationstechnilq intemati-
onaler Aktivitäten und auf zahlreichen anderen Gebieten können bei det Ausübung
von Aufgaben in Fotschung und Lehre eine große Rolle spielen. Abet nicht nur
hiet Zugleich sind diese Kompetenzen auch außerhalb det Hochschulen wichtige
Profilmerkmale, deren Erwerb und Dokumentation einen größeren Beittag zum
'Arbeitsmarkt-\7ert' hoch qualifizieter Kräfte leistet, als manche im engeren Sinne
vris senschafdiche Leistung.

Insgesamt ist es von zefll.ralü Bedeutung, dass die Hochschulen sich auf dem Ar-
beitsmarkt besser zu positionieten lemen als bisher, und zwar nicht our im Intetes-
se der Mitatbeiter, sondern auch in ihrem eigenen. Die meisten Hochschulen müs-
sen ihre Arbeitgebeteigenschaft erst noch entwickeln, um ihr getecht werden zu
können. Die dezeit (zumindest im vrissenschafdichen Bereich) oftrrrals noch man-
gelnde Fähigkeit und Beteitschaft zur Herstellung qualifiziertet Ärbeitszeugnisse
gehört ebenso in diesen Kontext wie eine nach außen vermittelbare Dokumenati-
on des eigenen Produkt- und Leistungs-Portfolios der Hochschule als \f/issen-
schaftsotganisation und als Diensdeister.

Zadem gehöt zu einem effektiven Petsonalmanagement aber auch die Möglich-
keit, sich von ungeeignetem Personal wiedet zu trennen. llierzu würde es gehören,
solche Mitatbeitet mit einem "golden handshake" zu verabschieden. Und weshalb
sollten Hochschulen nicht auch verstärkt Ängebote in Änspruch nehmen oder
selbst entwickeln, wie sie etwa mit dem Begdff des Oulplacemert verknüpft sind?
Personalrechdich muss sich hierzu natüdich noch einiges tun, aber vrir sind auf
dem richtigen Weg: Die Verbeamtung von Ptofessoten witd inzwischen auch vom
lTissenschaftsrat als verzichtbar eingeschätzt und an der Technischen Universität
Darmstadt sollen künftig verstärkt frei ausgehandelte Änstellungsverträge d^zu
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führen, für die Gewinnung von Spitzenkräften international wettbewetbsfihig zu
wetden.3 Noch besser wäte es freilich, wenn in Deutschland - wie durch das Uni-
vetsitätsgesetz von 2AA2 die östereichischen Univetsitäten - die Hochschulen die
Personalautonomie in vollem Umfaoge gewinnen würden (Fischmeister 2003,72f.)

4. Veränderungen der Personalstruktur an Flochschulen

4.1. Die Juniorprofessut

Den in Deutschland detzeit wohl wichtigsten Ansatzpunkt zur Vetänderung det
Petsonalstruktur im wissenschafdichen Bereich liefert die Einführung der Juniot-
ptofessur dutch die Anderungen im Hochschulrahmengesetz von 2002. Die neue
Petsonalkategorie sollte das Berufungsalter senken, die bis dato in det Regel erfot-
detliche Habilitation überflüssig machen, mehr Selbstständigkeit schaffen, Leis-
tungskdterien stdiken sowie die Ethöhung von Internationalität und Frauenanteil
sichem. Auch wenn, wie eine Sudte der Jungen Akad.enievon2\\3 gezeigt hat, noch
keineswegs alle denkbaten Vorteile dieser neuen Personalkategode in dem ange-
strebten Sinne tealisiert sind, liefert sie doch wichtige Perspektiven für die Zukunft
@össel/Landfester/Schollwcick 2A03,35ff.). Die Chancen, die sie bietet, müssen
jedenfalls genutzt werden, denn die Verkützung von Qualifikationszeiten und eine
größere Selbstständigkeit jüngerer Süissenschafder sind als Ziele Hat zw begrüßen.
Ein richtiger Schdtt in diese Richtung ist die Abschaffung der Habilitatjon. Die
bisherige Prüfung von Personal nicht durch die 'abnehmende', sondern durch die
'abgebende' Organisation ist ein ständisches Prinzip, das im Zage der Profilbildung
in Richtung auf unterschiedliche Lehr- und Forschungskulturen von Hochschulen
nicht mehr zeitgemäß ist. Im Gegensatz zut bisherigen Prüfung durch 'Höherge-
stellte' und künftige 'Standesgenossen' ist es nun die Beurteilung dutch künftige
Arbeitgeber und Kollegen, angesichts deret sich werdende Professoren zu bewäh-
ren haben.

Es versteht sich von selbst, dass die Einführung det Juniorprofessur nicht nur ein
Deckmantel fiir die Einsparung von Ressourcen sein darf. Auch ist nicht zu hoffen,
dass jene Hochschulen, die sie bisher eingeführt haben, rrur an den hietmit verbun-
denen Anschubfinanzierungen interessiert gewesen sind oder dass bestimmte Fdlle
det Zweckentftemdung oder des Missbtauchs entsprechender Stellen Schule ma-
chen. Eine Zukunft hat die Juniorptofessur nur dann, wenn die Hochschulen und
die Fachbereiche sich Har zu dieser neuen Personalkategode im Sinne der Nach-
wuchsqualifizierung bekennen. Eine sichtbate und selbstbewusste Darstellung der

Juniorprofessuten nach außen wie auch nach innen dient dabei wiederum glei-

3 Vgl. E rtt"orf eines Gesetzes zur Organisatorischen Fortentwicklung der Technischen Univer-
sic;t Datmsadt (IUD-Gesetz $ 3).
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chermaßen den Mitarbeitern wie det Organisaion. Za einer Förderung vonJunior-
professoren gehört abet noch meht. Ein verantwortungsvolles Coaching durch die
Mitgliedet det Ptofessorenschaft hat insofetn übet den gelegendichen Austausch
von Meinungen und didaktischen Kniffen hinauszugehen. Das soziale Kapital in
Gestalt von Kontakten und Kenntnissen, das etabliette Professoren akkumuliert
haben, sollte ihnen nicht votenthalten werden. Die gute intetnationale und interdis-
ziphnfue Vernetzung von Juniorprofessoren ist in diesem Zusammenhang ebenso
wichtig, wie die umfassende Erzeugung von Äkzeptanz für diese Stellen und ihre
Inhaber. Initiativen aus dem Kreis der Junioqprofessoren leisten hier wichtige Ar-
beit Sie organisieren nicht nur Maßnahmen det Qualifizierung, sie ttagen auch zur
Präsenz des Themas in der öffendichen Debatte bei.

Nachhaltigkeit lässt sich nut dann etzielen, wenn eine sehr bewusste Ausgestaltung
dieser Stellenkategorie erfolgt. Über den Erfolg der Junioqptofessur entscheidet
nicht unbedingt det Vetbleib det ersten Generation von Juniorprofessoten, son-
dern wahrscheinlich erst die zweite oder dritte. Um die Zukunft det Juniorprofes-
sur möglichst Erfolg vetsprechend zu gestalten, muss - bei gleichem Status der

Juniorprofessoren - den spezifischen Rahmenbedingungen vetschiedener Fachkul-
turen Rechnung geüagen werden: Nicht in jeder Disziplin - so etwa der Medizin -
ist beispielsweise die Qualität einer Dissettation hinreichender Maßstab für die
Eignung eines Bewerbers. In andeten Fächern, die am außerhochschulischen Ar-
beitsmarkt statk nachgeftagt sind, können qualifiziete Nachwuchskräfte mit den
zur Verfügung stehenden Gehältern unter Umständen nicht angeworben werden.
Hier könnte über die Einrichtung von Teilzeitjuniolprofessuren nachgedacht wet-
den.

Als Schritt der ex-ante-Qualitätssicherung ist die Berufung von Juniolprofessoten
von größter Bedeutung. Daher müssen klate Vetfahten und fachspezifische Kdte-
den det Auswahl und Anstellung entwickelt und angewandt werden. Hierzu gehö-
ren ptäzise und vetbindliche Stellenausschteibungen, die eine Definition von Res-
sourcen, Verpflichtungen und künftigen Perspektiven enthalten, und zwar insbe-
sondete mit Blick auf die Möglichkeit dauethaftet Änstellung im Sinne eines tentare

track, wie et im amedkanischen Hochschulsystem besteht. Der Vorgang det Beru-
fung von Junioqprofessoren muss inhaldich schatf und in der Form transparent
durchgeführt werden. Die Möglichkeit des Übergangs in eine Dauetstellung sollte
klat offedet, abet selbstverständlich nicht garantiert werden.

Um sich in Forschung, Lehre und'$Tissenschaftsmanagement angemessen qualifi-
zieten zw können, brauchen Juniorprofessuren klar beschriebene Arbeitsbedingun-
gen. Zut verantwortungsbewussten Eiruichtung solcher Stellen gehört etwa, dass

für Projekte und Doktotanden von Juniolprofessoten über deren (auf maximal
sechs Jahte befristete) Anstellung hinaus Sicherheiten geschaffen werden. Änderen-
falls ist eine vollwetige Doktorandenbetteuung oder Forschungsarbeit durch Juni-
orprofessoren kaum möglich. Zugleich ist abet auch für eine weiter gehende und
vielseitige Qualifizierung Sorge zu tr gen.'U7ie andete Personalkategorien müssen
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Juniotprofessoren pollwaleflt qualifiziert werden, und zwar auch für den Fall ihres
Ausscheidens aus dem Hochschulbereich. Ein Beispiel hietfüt ist das Personalent-
wicklungs-Konzept für Juniorprofessoren der Universität Bremen. Hier werden
neben einem Coacbing einzelne Maßnahmenbausteine zum Erwerb bestimmter

Qualifikationen etwa im Bereich der Kommunikation, des Projektmanagemeflts
oder det Dtittrnittelakquise angeboten. Eine Ptofilbildung im Sinne der stärkeren
Gewichtung des einen oder anderen Aspektes der Tätigkeit schließt diese Polyva-
lenz nicht aus. Im Gegenteil Schweqpunktsetzungen sind durchaus möglich und
wünschenswert, sollten aber nicht zufillig entstehen und explizit vertreten werden.
Die Zwischenevaluation von Juniorprofessoren sollte zudem - wie etwa an der
Berliner Humboldt-Universität - einem Harcn Zeitplan und einem transparenten
Verfahrensschema folgen, oder aber sich auf Zielvereinbantngen zwischen Fachbe-
rcich und Stelleninhaber gründen. Vor allem ist es aber notwendig, dass die Hoch-
schulen die Möglichkeit nutzen, Juniorprofessoren nach einer positiven Evaluation
ihrer bisherigen Tätigkeit auch dauerhaft anzustellen, ihnen also tenure zu gewähten.
Hochschulen können nur so von einer erfolgreich betriebenen Personalentwick-
lung profitieren. Dass dies infolge des Hausberufungsverbots bislang nicht der Fall
war, ist immer urieder als ein Grund dafür betrachtet worden, weshalb eine syste-
matische Personalentwicklung an den Hochschulen nicht erfolgte.

Der Einsaz von Juniolprofessuren bietet den Hochschulen wichtige Petspektiven
und Chancen. Änders als von vornherein auf Lebenszeit berufene Professoren
können sie experimentell eingesezt werden, um kleinere Fächer zu erhalten bzw
zu teformieten oder um innovative oder interdisziplinäte Fotmen von Forschung
und I-ehte zu erproben. Auch wenn es nicht darum gehen datf, Exoten zu produ-
zieten odet - schlimmer noch - junge Wissenschafder aus kutzfristigen taktischen
Erwägungen auf vedorenen Posten zu verschleißen, ist es so möglich, die Bewäh-
nrng von bestimmten Studiengängen oder institutionalisierten Forschungszusam-
menhängen abzuwarten, ehe man zur Berufung von Professoren auf Lebenszeit
schreitet. Nach wie vor muss aber auch ein alternativer STeg zur Professur jener
sein, det über die Durchführung von Forschungsprojekten führt. Es muss auch für
jene l7issenschaftler Raum geschaffen vrerden, die sich noch vor der Einführung
der Junioqprofessur habilitiert haben und bei denen die Gefahr besteht, dass mit
hohem Aufivand an petsönlichen und öffentlichen Ressourcen eine lost generation

geschaffen worden ist. Eine Parallelexistenz von Habilitation und Juniorprofessur
hingegen ist nicht weiterfiihrend und gegenübet den Nachwuchswissenschafdern,
die sich flir einen Kariereweg zu entscheiden haben, von dem sie nicht wissen
können, welcher det Erfolg versprechende ist, unverantwordich.

4.2. S7issenschafdiche Mitarbeiter auf Dauerstellen

Über die Einführung der Juniolprofessur hinausgehend kann das Personalgefüge
abet auch in anderer Hinsicht verändett wetden. Dass die Hochschullaufbahn der-
z€tt 'tn einem sehr hohen Maße als 'hopp-oder-topr-Karriere funktioniert, bei der
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das Risiko füt Nachwuchswissenschafdet vetgleichsweise hoch ist, wird sich alleine
durch die Einführung det Junioqprofessur nicht ändern lassen (Empfehlungen
2004,'1.2f.). Es muss daher außer der Professut auch weitete Kariereziele geben.

Einerseits kann hier die polryalente Petsonalentwicklung ansetzen, die füt eine
vielseitigere Qualifikation und damit für alternative, also nicht unmittelbar wissen-
schafdiche Perspektiven sorgen soll. Andererseits aber können veränderte Anforde-
rungen im Bereich der Hochschullehte dazu fühten, dass entsptechende Personen
mit ihrer im Laufe der Zeit etworbenen großen Lehtefahrung auch an anderer
Stelle gewinnbdngend eingesetzt wetden.

Das im Zuge det zunehmenden Nachftage nach akademischer Ausbildung gewan-
delte Verständnis des Verh:iltnisses von Fotschung und Lehrc ist insofern ein wei-
teres Ärgument fiit die Schaffung von Dauelpositionen untethalb der Professut,

die nicht der Qualifikation dienen. Äuch hietdutch wütden sich Betreuungsrelatio-
nen nachhaltig verbessetn lassen. Eine entsprechende Divetsifizierung der Hoch-
schullehretschaft sezt langsam auch in Deutschland ein. Dies kann nicht nut auf
der Ebene det Ptofessut geschehen, wo Lehrveqpflichtungen künftig flexibler fest-

gelegt werden sollten, sondern sollte auch weitete Möglichkeiten umfassen. Ein
Beispiel hierfür könnten die an englischen Universitäten in det khre eingesetzten
I--ecturer bieten. Als wissenschafdich qualifizislls Kräfte müssen Lehrende nicht
unmittelbar selbst in den intemationalen Spitzenjoumals publizieren, sie sollten
diese aber lesen und die darin publizierten Forschungsetgebnisse vermitteln kön-
nen. Eine solche forschungsbasiete Lehre ist keine Lehre z.uteiter Klasse, sondem
sie bietet als Ergänzung der Lehre dutch Professoten den Vorteil hoher Präsenz

der Lehrenden bei gleichzeitiget großer Lehterfahrung. Es datf bei der Einrichtung
solchet Stellen allerdings nicht der Fehler gemacht wetden, der mancherorts bei
den Positionen von Akademischen Räten und Oberräten gemacht worden ist Es
darf sich hier nicht um Sackgassen handeln, die zu Erstatnrng und Demotivation
fiihren. Auch ist natütlich eine Verbeamtung ebenso wenig zweckmäßig wie bei
den Professoren.

Es müssen lfege entwickelt werden, bei denen Qualität auch dadurch gesichert
wird, dass es Möglichkeiten des Aufstiegs und damit det Dynamisierung von Kar-
rieren gibt. Flexibilisierung würde hier nicht nut det Qualitätssicherung dienen,
sondern auch den \Techsel von Inhabern entsprechender Stellen zwischen den
Hochschulen edauben. Auch wenn dies einst'ureilen noch Zukunftsmusik ist, soll-
ten die Besrebungen in diese Richtung gehen. Etste Schdtte werden beteits unter-
nommen. Det Wissenschaftsrat etwa empfiehlt ganz entschieden, "die unbeftistete
Beschäftigung qualifizietter \üissenschafdet unterhalb der Professut" (ebd., 4)zu
edeichtern. Äuch eher traditionell strukturiete Univetsitäten denken übet eine
Erhöhung der Zoli der promovierten wissenschafdichen Mitarbeiter im Ängestell-
tenverhriltnis auf Lebenszeit nach. Nach einet auf vielleicht fünfJahrc befristeten
Anstellung könnte im Falle det Bewährung eine unbefristete Änstellung erfolgen.
Die Bedingungen jedenfalls müssen fiit alle Beteiligten stLnmen: Es wäre wenig
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aussichtsreich, hochqualifizierte Mitarbeiter auf Dauet mit einem BAT Ila-Gehalt
halten und motivieren zu wollen. Zu wünschen ist die Einführung eines Wissen-
schaftstarifs, wie sie auch der Wissenschaftsrat empfiehlt. Dazu gehört auch und
insbesondere die Möglichkeiq "Mitarbeiter am Erfolg einer Einrichtung zu beteili-
gen" (ebd., 3+18ff.), also einen klaren Leistungsbezug der Vergütung einzuführen.a

5. Die Vetantwortlichkeit der Fachbereiche

Die Übedegungen zur Bedeutung des Personalmanagements füt die strategische
Ausrichtung von Hochschulen bzrn. von Fachbereichen und Fakultäten zeigt seht
deudich, dass sie es vor allem sind, die die Personalverantwortung wahrnehmen
sollten. Dabei ist deutlich erkennbar, wie statt individueller institutionelle Verant-
wortung bestimmend wird. Für eine Etablierung entsprechender Formen des Per-
sonalmanagements muss eine weit reichende Delegation von Autonomie erfolgen;
einetseits an die Flochschulen, von diesen aber auch an die Fachbereiche. Diese
müssen außer der Etstellung von Personalennvicklungskonzepten auch die Zumes-
sung von Ressourcen und Lehrdeputaten übernehmen. Hierzu benötigen sie Pla-
nungssichetheit, denn nur so können sie selbst klare und ve$indlich fixierte Ver-
einbarungen treffen. Bei der Qualifizierung des Personals müssen sie zwischen
wissenschafrlichen und nichtwissenschaftlichen Katriereschritten unterscheiden,
um dem Zel polyvalenter Penonalentsricklung genügen zu können. Gezielt müs-
sen sie nichtwissenschaftliche Kompetenzen ihrer Mitarbeiter entvrickeln und ex-
tetne Angebote für das wissenschaftliche und das nichtwissenschaftliche Personal
nutzen. Nut so kann es gelingen, sich eröffnende Fteiräume irn Interesse der Mit-
atbeiter und der Organisation a). nutzen. Dazu gehöt auch, dass die Karrierewege
des wissenschafdichen Personals und des Verwaltungspersonals durchlässiger ges-
taltet werden müssen. Nicht länger sollten Karierewege der Büroktatie in der Uni-
versitätsverwaltung bestimmend sein. Dies betrifft die Fachbereiche zumindest
insoweit, als Fragen der Organisation von Forschung und Lehre professionalisier-
ten Kräften übertagen werden sollten.

Auf der Ebene der Fachbereiche haben hierfür die Dekane zentr^e Bedeutung.
Ihnen muss aufgrund von Zielvereinbarungen mit der Hochschulleitung sowohl die
Personal- als auch die Finanzverantwortung obliegen. Qualitätsmanagement wird
dahet eine ihrer zentralen Äufgaben sein. Zudem werden die Akquise von Stipen-
dien und Drittrnitteln so'nvie die Vernezung und die PtofiLierung des Fachbereiches
verstärkt zu füren Äufgaben gehören. Um die frir ein strategisches Handeln erfor-
dediche Professionalirjt und Unabhängigkeit ent$/ickeln zu können, müssen sie

einerseits durch die Fachbereiche selbst, andererseits aber auch durch die Hoch-

a Eioett rü/issenschaftstadfrertrag haben auch die Universitätskanzlerinnen und -kanzler in ihrer
Chemnizer Erklä.rung vom 26. Septembet 2003 gefotdet. Seitens der Politik Liegen von a.llen

Seiten entsprechende Wülenserklärungen vot.
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schulleitung legitimiert wetden. Diese doppelte Legitimation ist auch füt die Füh-
rung von Fachbereichen von großer Bedeutung, um Unabhängigkeit zu gewfürleis-
ten, zugleich aber auch den etfotdetlichen Rückhalt zu sichem (I\4üller-Böling
2000,54ff.).

Auch dott, wo die Fachbereichsstrukhr zqunsten andetet Organisationsmodelle
aufgegeben witd, kann der Schritt von der individuellen zut institutionellen Ver-
annvordichkeit für die Petsonalentrvicklung vollzogen werden. Formen det meht-
dimensionalen Binnenotganisation, die eine stärker problem- und angebotsoden-
tiette Verknüpfung unterschiedlicher Angebote in den Vordetgrund stellen, vetfü-
gen weitethin übet Otganisationseinheiteo, in denen das wissenschaftliche Personal
organisiet ist. Institutionelle Petsonalvetantwottung kann und sollte dann auf
dieser Ebene wahrgenommen werden.

Notwendigerweise wird auch die Bedeutung von den Dekanen zugeotdneten
hauptamdichen Ässistenten und Fakultätsgeschäftsfühtem oder fünlichen Kräften
steigen. Ein professionalisiertes Hochschulmanagement auch auf der mitderen
Ebene bietet nicht nur neue Karrietewege, es wird künftig atrch zt Innovation und
Ptofilbildung beittagen (Pellert 2003,764f). Es liegt auf det Hand, dass hier ein
wissenschaftsadäquater Führungsstil erfotdetlich ist, der Kooperationswillen unter
Beweis stellt und der von Seiten der'Wissenschaftlet an den Hochschulen nicht als

ftemde Bevormundung, sondern als wirksame und willkommene Verbesserung
ihtet Arbeitsbedingungen wahrgenommen 'wetden kann. Iü7enn der gegenwärtige
Trend eine vernünftige Umsetzung findet, lassen sich - das hat dieset Beitrag zu
zeigen vetsucht - fiir Hochschulen und Mitarbeitet gleichetmaßen deutliche Ge-
winne erzielen.
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