Detlef Miiller-Béling

Personalentwicklung fiir den wissenschaftlichen
Nachwuchs - mehr als ein Schiiler-Lehrer-Verhiltnis

1. Personalentwicklung - (k)ein Thema fiir Hochschulen

Bis vor wenigen Jahren war planvolle und institutionalisierte Personalentwicklung
an und fiir Hochschulen im Allgemeinen kein Thema. Lapidar stellte Axel Horst-
mann (2003, 62f.) noch vor kurzer Zeit fest, dass "systematische Personalentwick-
lung ... an deutschen Universititen im wissenschaftlichen Bereich unterhalb der
Ebene von Berufungen auf Professuten praktisch ausgeschlossen” sei. In der Tat:
Stark individuell geprigte Verhaltnisse im Sinne von Lehrer-Schiler-Beziehungen
prigten fiir das wissenschaftliche Personal die Katrierewege. Beim Verwaltungsper-
sonal bestand vielfach kaum ein engerer Zusammenhang mit den Kernaufgaben
von Hochschulen; hier herrschten Rekrutierungs- und Ausbildungswege vor, wie
sie fiir Behérden typisch sind. Beides wandelt sich seit wenigen Jahren erheblich.
Es zeichnet sich ab, dass Hochschulen dem Thema der Personalentwicklung zu-
nehmend Aufmerksamkeit schenken: das wissenschaftliche, aber auch das Verwal-
tungspersonal wird zum Gegenstand gezielten Personalmanagements. Dies etfot-
dern nicht nur verinderte Rahmenbedingungen, sondern auch die Tendenz zur
Professionalisierung von Managementaufgaben an Hochschulen trigt dazu bei.
Zugleich entwickeln sich neue Verbindungen zwischen wissenschaftlichen Lauf-
bahnen und denen im Bereich des Wissenschaftsmanagements.

Die Bedeutung, die dem Thema Personalmanagement neuerdings beigemessen
wird, ist leicht zu etkennen. So hat etwa die Ruhr-Universitit Bochum auf diesem
Gebiet beachtliche Aktivititen entfaltet: Neben der Einrichtung einer eigenen
Stabsstelle fiir Personalentwicklung sind dort fiir das Verwaltungspersonal regel-
mifige Mitarbeitergespriche eingefithrt worden. Aber nicht nur in Bochum, auch
anderenorts wird Uber neue Wege der Personalentwicklung nachgedacht. Eine
gezielte Qualifizierung von Mitarbeitern wird vielerorts als Ziel definiert, und das
ist gut so. Und zwar einerseits im Interesse der Hochschulen andererseits in jenem
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' beschrinkt bleiben. Abgesehen davon, dass das Po-
tenzial von Mitarbeitern auch und gerade dann entfaltet werden sollte, wenn die
Lage schwierig und der Wettbewerb hart ist, ist es keineswegs nur fiir Wirtschafts-
unternehmen wichtig, gute Mitarbeiter auch in schlechten Zeiten zu férdern, denn -
so erklirt ein namhafter Personalberater - "sonst bleiben sie in guten Zeiten auf
den schlechten sitzen" (Kramarsch 2004). Hochschulen sollten sich insofern nicht
nur mit Absolventenstudien befassen, wie es schon jetzt viele von ihnen vollkom-
men zu Recht tun, sie sollten auch priifen, wie sie selbst als Arbeitgeber abschnei-
den und wie sie deten Potenziale unter Umstinden besser nutzen kénnen.!

2. Institutionelle statt individueller Verantwortlichkeit

Insbesondere beim wissenschaftlichen Personal bestand Personalentwicklung bis-
lang vielfach lediglich in dem, was das Verhiltnis eines jiingeren Wissenschaftlers
ohne Lehrstuhl zu einem ilteren Wissenschaftler mit Lehtrstuhl hergab. Oft waren
hier die Forschungsvorhaben - und vorrangig durch diese versuchten die 'Schiiler'
sich fiir einen eigenen Lehrstuhl zu qualifizieren - durch die Interessen des jeweili-
gen 'Lehrers' bestimmt. AuBerwissenschaftliche Aspekte spielten hingegen keine
besondere Rolle, die spezifische wissenschaftliche Qualifizierung wird - unhinter-
fragt - auch fiir auBerwissenschaftliche Katrieren als hinreichend angesehen. Dieses
etablierte System hat durchaus seine Verdienste. Entsprechende Wege der Qualifi-
zierung von wissenschaftlichem Nachwuchs funktionieren durchaus gut. Nichts-
destoweniger ist diese Struktur aber durch ihren geringen Institutionalisierungsgrad
mit Risiken behaftet, die sowohl dem einzelnen Mitatbeiter wie auch dem System
insgesamt drohen. So fehlt vielfach ein leistungsférdernder offener Wettbewerb,
denn nur ein Bruchteil vakanter Assistentenstellen wird in diesem System iiber-
haupt offen ausgeschrieben. Individuelle Probleme entstehen durch Tod oder
Lehrstuhlwechsel, die zur Existenz bedrohenden Gefahr fiir die Mitarbeiter, Habili-
tanden und Doktoranden werden kdnnen? Die Diirftigkeit der Sicherung von
Karrieren jedenfalls wird spitestens dann schmerzlich sichtbat, wenn jene Protekti-
on fehlt, die sonst in Form gutachterlicher Fursprache und vermittelnder informel-
ler 'Personalberatung' titig wird oder werden sollte. Eine andere als die eigene Ver-
antwortlichkeit und die des Lehrers fiir die Kartiere des Nachwuchswissenschaft-
lers gibt es jedenfalls zumeist nicht. Und nicht nur das. Auch die persénliche Pri-
gung von Forschungsinhalten und -methoden kann zwar Otiginalitit bedeuten

Mit guten Empfehlungen dafiir, welche Fragestellungen fiir die Zufriedenheit von Personal
insgesamt besonders bedeutend sind: (Thom/Friedli 2003, 76££.).

Und zwar ganz im Sinne der Luhmannschen Unterscheidung von Risiko und Gefahr, nach der
ein Risiko eine zumindest partiell selbst eingegangene Bedrohungssituation darstellt, Gefahr
hingegen maximierte Kontingenz (Luhmann 2000, 146).
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oder gar schulbildend wirken, sie kann aber auch zu AuBenseitertum und Chancen-
losigkeit fithren.

Um diese Defizite sowohl fiir den einzelnen Nachwuchswissenschafter wie fiir die
Hochschule insgesamt zu iiberwinden, muss es eine Trendverlagerung von der
individuellen zur institutionellen Verantwortlichkeit geben. Aus Sicht des einzelnen
Mitarbeiters bedeutet eine funktionierende Wahrnehmung von Personalverantwor-
tung durch Vorgesetzte und Betreuer vor allem "Unsicherheitsabsorption" (Luh-
mann 2000, 43). Damit ist nicht gemeint, dass Sicherheit der alles umfassende und
jedes Risiko von vorn herein ausschlieBende Schlisselbegriff neuer Petsonalent-
wicklungsmodelle sein sollte. Selbstverstindlich steht vielmehr das Leistungsprinzip
im Zentrum des Interesses. Was sich aber dndern muss, ist, dass eine gezieltere
Entwicklung und Nutzung von Kompetenzen angestrebt werden muss und dass
Verantwortung hierfiir breiter gelagert wird. Eine Entwicklung von Petsonal im
Sinne umfassender Konzepte und die strategische Profilbildung von Fachbereichen
bedingen sich dabei gegenseitig. Nur wenn eine allgemeine, lehrstuhlibergreifend
verbindliche Zielrichtung wissenschaftlicher Anstrengungen an einer Fakultit oder
einem Fachbereich formuliert worden ist, kénnen Mitarbeiter sich lingerfristig
hieran orientieren. Das gilt sowohl inhaltlich, als auch hinsichtlich umfassenderer
Vorstellungen davon, wie eine Hochschule oder ein Fachbereich sich auf dem Bil-
dungsmarkt positionieren wollen. Zugleich kann die Organisation in bislang nicht
gekanntem MaBe die Qualitit wissenschaftlicher Arbeit sichern und Leistungsan-
reize offerieren. Sie vergewissert sich durch die Wahrnehmung dieser Aufgaben
insofern nicht nur ihrer selbst, sie schafft und bestitigt hierdurch auch die qualitati-
ven Normen, die sie selbst als verbindlich beachtet wissen.will (Giddens 1995,
82f). Im Gegenzug konnen Mitarbeiter, die solche Strategien mittragen und ent-
sprechende Leistungen erbringen, sich in weit hoherem MaBe darauf verlassen,
nicht nur bei einem einzelnen Hochschullehrer Riickhalt zu besitzen, sondern eben
bei einem ganzen Fachbereich. Der Fachbereich umgekehrt witd unabhingiger von
den Leistungen und Entscheidungen Einzelner. Es ist ein Prinzip des Do ## des, das
hier idealerweise herrschen kann (Pellert 2003, 164).

3. Polyvalente Strategien der Personalentwicklung

Wie haben nun MaBnahmen der Personalentwicklung fiir das wissenschaftliche
Personal auszusehen? Sicherlich zunichst einmal viel- und nicht einseitig. Vor allem
wissenschaftsrelevante Kompetenzen miissen gestiirkt werden. Gezielt muss neben
der Erméglichung innovativer Forschung auch die Férderung von Kompetenzen
und Fihigkeiten in einer zeitgeméBen Lehre entfaltet werden. Eine insgesamt brei-
tere Qualifizierung von Mitarbeitern darf aber auch die Fortsetzung von Karrieren
auBerhalb der bisherigen Organisation nicht ausschlieBen. Im Gegenteil!

Um das im Wissenschaftsbetrieb hoch qualifizierte Personal nicht nur innerhalb der
Wissenschafts- und Hochschullandschaft, sondern auch auf anderen Berufsfeldern
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einsetzbar zu machen, sollten Fachbereiche gezielt Kooperationen mit auBetruniver-
sitiren Bereichen eingehen. Dies hat viele Vorteile. So kénnen Hochschulen von
auBeruniversitiren Kompetenzen profitieren, ihre eigenen Stirken arbeitsmarkt-
wirksam prisentieren und ihre Mitarbeiter in diese Richtung vernetzen. Wissen-
schaftlich ausgebildetes Personal kénnte zahlreiche Managementaufgaben an der
Hochschule iibernehmen, die derzeit noch weitgehend als reine Verwaltungsaufga-
ben wahrgenommen werden. Solche Mitarbeiter, die sich nach einer wissenschaftli-
chen Ausbildung auf Fragen des Wissenschaftsmanagements spezialisieren und hier
zusitzliche Kompetenzen aufbauen, scheinen den Bedirfnissen eines Systems, wie
es eine Hochschule ist, jedenfalls sehr viel eher angemessen als Krifte, denen der
wissenschaftliche Prozess an sich eher fremd ist. Aber nicht nur das: Eine polyva-
lente Personalentwicklung muss auch und vor allem die Méglichkeit im Blick ha-
ben, dass Wissenschaftler nicht alleine in Forschung und Lehre oder in der Wissen-
schaftsorganisation eingesetzt werden konnen, sondern auch fiir den Arbeitsmarkt
generell attraktiv sind. Kompetenzen auf dem Gebiet der Otganisatdon und des
Projektmanagements, der Offentlichkeitsarbeit, der Moderationstechnik, internati-
onaler Aktivititen und auf zahlreichen anderen Gebieten kénnen bei der Austibung
von Aufgaben in Forschung und Lehre eine grole Rolle spielen. Aber nicht nur
hier: Zugleich sind diese Kompetenzen auch auflerhalb der Hochschulen wichtige
Profilmerkmale, deren Erwerb und Dokumentation einen gréBeren Beitrag zum
'Arbeitsmarkt-Wert' hoch qualifizierter Krifte leistet, als manche im engeren Sinne
wissenschaftliche Leistung.

Insgesamt ist es von zentraler Bedeutung, dass die Hochschulen sich auf dem At-
beitsmarkt besser zu positionieren letnen als bisher, und zwar nicht nur im Interes-
se der Mitarbeiter, sondern auch in threm eigenen. Die meisten Hochschulen miis-
sen ihre Arbeitgebereigenschaft erst noch entwickeln, um ihr gerecht werden zu
kénnen. Die derzeit (zumindest im wissenschaftlichen Bereich) oftmals noch man-
gelnde Fihigkeit und Bereitschaft zur Herstellung qualifizierter Atbeitszeugnisse
gehort ebenso in diesen Kontext wie eine nach auBlen vermittelbare Dokumentat-
on des eigenen Produkt- und Leistungs-Portfolios der Hochschule als Wissen-
schaftsorganisation und als Dienstleistet.

Zudem gehért zu einem effektiven Personalmanagement aber auch die Moglich-
keit, sich von ungeeignetem Personal wieder zu trennen. Hierzu wiirde es gehoren,
solche Mitarbeiter mit einem "golden handshake" zu verabschieden. Und weshalb
sollten Hochschulen nicht auch verstirkt Angebote in Anspruch nehmen oder
selbst entwickeln, wie sie etwa mit dem Begriff des Ousplacement verkniipft sind?
Personalrechtlich muss sich hierzu natiitlich noch einiges tun, aber wir sind auf
dem richtigen Weg: Die Verbeamtung von Professoren wird inzwischen auch vom
Wissenschaftsrat als verzichtbar eingeschitzt und an der Technischen Universitit
Darmstadt sollen kiinftig verstirkt frei ausgehandelte Anstellungsvertrige dazu
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fithren, fiir die Gewinnung von Spitzenkriften international wettbewerbsfihig zu
werden.” Noch besser wire es freilich, wenn in Deutschland - wie durch das Uni-
versititsgesetz von 2002 die Osterreichischen Universititen - die Hochschulen die
Personalautonomie in vollem Umfange gewinnen wiirden (Fischmeister 2003, 72f.)

4. Verinderungen der Personalstruktur an Hochschulen

4.1. Die Juniorprofessur

Den in Deutschland derzeit wohl wichtigsten Ansatzpunkt zur Verinderung der
Personalstruktur im wissenschaftlichen Bereich liefert die Einfithrung det Juniot-
professur durch die Anderungen im Hochschulrahmengesetz von 2002. Die neue
Personalkategorie sollte das Berufungsalter senken, die bis dato in der Regel erfor-
detliche Habilitation iberflissig machen, mehr Selbststindigkeit schaffen, Leis-
tungskriterien stifken sowie die Erhohung von Internationalitit und Frauenanteil
sichern. Auch wenn, wie eine Studie der Jungen Akademie von 2003 gezeigt hat, noch
keineswegs alle denkbaren Vorteile dieser neuen Personalkategorie in dem ange-
strebten Sinne realisiert sind, liefert sie doch wichtige Perspektiven fiir die Zukunft
(Rossel/Landfester/Schollwock 2003, 35ff.). Die Chancen, die sie bietet, miissen
jedenfalls genutzt werden, denn die Verkiirzung von Qualifikationszeiten und eine
groBere Selbststindigkeit jiingerer Wissenschaftler sind als Ziele klar zu begriiBen.
Ein richtiger Schritt in diese Richtung ist die Abschaffung der Habilitation. Die
bisherige Priifung von Personal nicht durch die 'abnehmende’, sondern dutch die
'abgebende' Organisation ist ein stindisches Prinzip, das im Zuge der Profilbildung
in Richtung auf unterschiedliche Lehr- und Forschungskulturen von Hochschulen
nicht mehr zeitgemadl ist. Im Gegensatz zur bisherigen Prifung durch 'Hohetge-
stellte' und kiinftige 'Standesgenossen' ist es nun die Beurteilung durch kinftige
Arbeitgeber und Kollegen, angesichts derer sich werdende Professoren zu bewih-
ren haben.

Es versteht sich von selbst, dass die Einfilhrung der Juniorprofessur nicht nur ein
Deckmantel fiir die Einsparung von Ressourcen sein darf. Auch ist nicht zu hoffen,
dass jene Hochschulen, die sie bisher eingefithrt haben, nur an den hiermit verbun-
denen Anschubfinanzierungen interessiert gewesen sind oder dass bestimmte Fille
der Zweckentfremdung oder des Missbrauchs entsprechender Stellen Schule ma-
chen. Eine Zukunft hat die Juniorprofessur nur dann, wenn die Hochschulen und
die Fachbereiche sich klar zu dieser neuen Personalkategorie im Sinne der Nach-
wuchsqualifizierung bekennen. Eine sichtbare und selbstbewusste Darstellung der
Juniorprofessuren nach auflen wie auch nach innen dient dabei wiederum glei-

’ Vgl. Entwurf eines Gesetzes zur Organisatorischen Fortentwicklung der Technischen Univer-
sitit Darmstadt (TUD-Gesetz § 3).
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chermaflen den Mitarbeitern wie der Organisation. Zu einer Férderung von Juniot-
professoten gehort aber noch mehr. Ein verantwortungsvolles Coaching durch die
Mitglieder der Professorenschaft hat insofern iiber den gelegentlichen Austausch
von Meinungen und didaktischen Kniffen hinauszugehen. Das soziale Kapital in
Gestalt von Kontakten und Kenntnissen, das etablierte Professoren akkumuliert
haben, sollte ihnen nicht vorenthalten werden. Die gute internationale und interdis-
ziplindre Vernetzung von Juniorprofessoren ist in diesem Zusammenhang ebenso
wichtig, wie die umfassende Erzeugung von Akzeptanz fiir diese Stellen und ihre
Inhaber. Initiativen aus dem Kreis der Juniorprofessoren leisten hier wichtige Ar-
beit: Sie organisieren nicht nur MaBnahmen der Qualifizierung, sie tragen auch zur
Prisenz des Themas in der 6ffentlichen Debatte bei.

Nachhaltigkeit ldsst sich nur dann erzielen, wenn eine sehr bewusste Ausgestaltung
dieser Stellenkategotie erfolgt. Uber den Erfolg der Juniorprofessur entscheidet
nicht unbedingt der Verbleib der ersten Generation von Juniotprofessoren, son-
dern wahrscheinlich erst die zweite oder dritte. Um die Zukunft der Juniorprofes-
sur moglichst Erfolg versprechend zu gestalten, muss - bei gleichem Status der
Juniorprofessoren - den spezifischen Rahmenbedingungen verschiedener Fachkul-
turen Rechnung getragen werden: Nicht in jeder Disziplin - so etwa der Medizin -
ist beispielsweise die Qualitit einer Dissertation hinreichender MafBstab fiir die
Eignung eines Bewerbers. In anderen Fichern, die am auBerhochschulischen Ar-
beitsmarkt stark nachgefragt sind, kénnen qualifizierte Nachwuchskrifte mit den
zur Verfiigung stehenden Gehiltern unter Umstinden nicht angeworben werden.
Hier konnte iiber die Einrichtung von Teilzeitjuniorprofessuren nachgedacht wet-
den.

Als Schritt der ex-ante-Qualititssicherung ist die Berufung von Juniotprofessoren
von grofiter Bedeutung. Daher miissen klate Verfahren und fachspezifische Krite-
rien der Auswahl und Anstellung entwickelt und angewandt werden. Hierzu geho-
ren prizise und verbindliche Stellenausschreibungen, die eine Definition von Res-
sourcen, Verpflichtungen und kiinftigen Perspektiven enthalten, und zwar insbe-
sondere mit Blick auf die Moglichkeit dauerhafter Anstellung im Sinne eines zenure
track, wie er im amerikanischen Hochschulsystem besteht. Der Vorgang der Beru-
fung von Juniorprofessoren muss inhaltlich scharf und in der Form transparent
durchgefiihrt werden. Die Méglichkeit des Ubergangs in eine Dauerstellung sollte
klar offeriert, aber selbstverstindlich nicht garantiert werden.

Um sich in Forschung, Lehre und Wissenschaftsmanagement angemessen qualifi-
zieren zu konnen, brauchen Juniorprofessuren klar beschriebene Atbeitsbedingun-
gen. Zur verantwortungsbewussten Einrichtung solcher Stellen gehort etwa, dass
fir Projekte und Doktoranden von Juniotprofessotren tiber deren (auf maximal
sechs Jahre befristete) Anstellung hinaus Sicherheiten geschaffen werden. Anderen-
falls ist eine vollwertige Doktorandenbetreuung oder Forschungsarbeit durch Juni-
orprofessoren kaum méglich. Zugleich ist aber auch fiir eine weiter gehende und
vielseitige Qualifizierung Sorge zu tragen. Wie andere Petsonalkategorien miissen
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Juniorprofessoren polyvalent qualifiziert werden, und zwar auch fur den Fall ihres
Ausscheidens aus dem Hochschulbereich. Ein Beispiel hietfiir ist das Personalent-
wicklungs-Konzept fiir Juniorprofessoren der Universitit Bremen. Hier werden
neben einem Coaching einzelne MaBnahmenbausteine zum Erwerb bestimmter
Qualifikationen etwa im Bereich der Kommunikation, des Projektmanagements
oder der Drittmittelakquise angeboten. Eine Profilbildung im Sinne der stitrkeren
Gewichtung des einen oder anderen Aspektes der Titigkeit schlieBt diese Polyva-
lenz nicht aus. Im Gegenteil: Schwerpunktsetzungen sind durchaus méglich und
wiinschenswert, sollten aber nicht zufillig entstehen und explizit vertreten werden.
Die Zwischenevaluation von Juniorprofessoren sollte zudem - wie etwa an der
Berliner Humboldt-Universitit - einem klaren Zeitplan und einem transparenten
Verfahrensschema folgen, oder aber sich auf Zielvereinbarungen zwischen Fachbe-
reich und Stelleninhaber griinden. Vor allem ist es aber notwendig, dass die Hoch-
schulen die Moglichkeit nutzen, Juniorprofessoren nach einer positiven Evaluation
ihrer bisherigen Titigkeit auch dauerhaft anzustellen, ihnen also zenure zu gewihren.
Hochschulen kénnen nur so von einer erfolgreich betriebenen Personalentwick-
lung profitieren. Dass dies infolge des Hausberufungsverbots bislang nicht det Fall
war, ist immer wieder als ein Grund dafiir betrachtet worden, weshalb eine syste-
matische Personalentwicklung an den Hochschulen nicht erfolgte.

Der Einsatz von Juniorprofessuren bietet den Hochschulen wichtige Perspektiven
und Chancen. Anders als von vornherein auf Lebenszeit berufene Professoren
kénnen sie experimentell eingesetzt werden, um kleinete Ficher zu ethalten bzw.
zu reformieren oder um innovative oder interdisziplinire Formen von Forschung
und Lehre zu erproben. Auch wenn es nicht darum gehen datf, Exoten zu produ-
zieren oder - schlimmer noch - junge Wissenschaftler aus kurzfristigen taktischen
Erwigungen auf verlorenen Posten zu verschleiflen, ist es so moglich, die Bewih-
rung von bestimmten Studiengingen oder institutionalisierten Forschungszusam-
menhingen abzuwarten, ehe man zur Berufung von Professoren auf Lebenszeit
schreitet. Nach wie vor muss aber auch ein alternativer Weg zur Professur jener
sein, der tiber die Durchfiihrung von Forschungsprojekten fihrt. Es muss auch fir
jene Wissenschaftler Raum geschaffen werden, die sich noch vor der Einfiihrung
der Juniorprofessur habilitiert haben und bei denen die Gefahr besteht, dass mit
hohem Aufwand an personlichen und offentlichen Ressourcen eine /st generation
geschaffen worden ist. Eine Parallelexistenz von Habilitation und Juniorprofessut
hingegen ist nicht weiterfithrend und gegeniiber den Nachwuchswissenschaftlern,
die sich fir einen Karriereweg zu entscheiden haben, von dem sie nicht wissen
kénnen, welcher der Erfolg versprechende ist, unverantwortlich.

4.2. Wissenschaftliche Mitarbeiter auf Dauerstellen

Uber die Einfihrung der Juniorprofessur hinausgehend kann das Personalgefiige
aber auch in anderer Hinsicht verindert werden. Dass die Hochschullaufbahn der-
zeit in einem sehr hohen Mafle als 'hopp-odet-top'-Karriere funktioniert, bei der
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das Risiko fiirt Nachwuchswissenschaftler vergleichsweise hoch ist, wird sich alleine
durch die Einfithrung der Juniotprofessur nicht dndern lassen (Empfehlungen
2004, 12f)). Es muss daher auBler der Professur auch weitere Karriereziele geben.
Einerseits kann hier die polyvalente Personalentwicklung ansetzen, die fiir eine
vielseitigere Qualifikation und damit fiir alternative, also nicht unmittelbar wissen-
schaftliche Perspektiven sorgen soll. Andererseits aber konnen verdnderte Anforde-
rungen im Bereich der Hochschullehre dazu fithren, dass entsprechende Personen
mit ihrer im Laufe der Zeit erworbenen groBen Lehrerfahrung auch an anderer
Stelle gewinnbringend eingesetzt werden.

Das im Zuge der zunehmenden Nachfrage nach akademischer Ausbildung gewan-
delte Verstindnis des Verhiltnisses von Forschung und Lehre ist insofern ein wei-
teres Argument fir die Schaffung von Dauerpositionen unterhalb der Professur,
die nicht der Qualifikation dienen. Auch hierdurch wiirden sich Betreuungsrelatio-
nen nachhaltig verbessern lassen. Eine entsprechende Diversifizierung der Hoch-
schullehretschaft setzt langsam auch in Deutschland ein. Dies kann nicht nur auf
der Ebene der Professur geschehen, wo Lehrverpflichtungen kiinftig flexibler fest-
gelegt werden sollten, sondern sollte auch weitere Moglichkeiten umfassen. Ein
Beispiel hierfiir konnten die an englischen Universititen in der Lehre eingesetzten
Lecturer bieten. Als wissenschaftlich qualifizierte Krifte miissen Lehrende nicht
unmittelbar selbst in den internationalen Spitzenjournals publizieren, sie sollten
diese aber lesen und die darin publizierten Forschungsergebnisse vermitteln kon-
nen. Eine solche forschungsbasierte Lehre ist keine Lehre zweiter Klasse, sondern
sie bietet als Erginzung der Lehre durch Professoren den Vorteil hoher Prisenz
der Lehrenden bei gleichzeitiger groBer Lehrerfahrung, Es datf bei der Einrichtung
solcher Stellen allerdings nicht der Fehler gemacht werden, der mancherorts bei
den Positionen von Akademischen Riten und Oberriten gemacht worden ist: Es
darf sich hier nicht um Sackgassen handeln, die zu Erstarrung und Demotivation
fihren. Auch ist natiitlich eine Verbeamtung ebenso wenig zweckmiflig wie bei
den Professoren.

Es miissen Wege entwickelt werden, bei denen Qualitdt auch dadurch gesichert
witd, dass es Moglichkeiten des Aufstiegs und damit der Dynamisierung von Kar-
rieren gibt. Flexibilisierung wiirde hier nicht nur der Qualititssicherung dienen,
sondern auch den Wechsel von Inhabern entsprechender Stellen zwischen den
Hochschulen etlauben. Auch wenn dies einstweilen noch Zukunftsmusik ist, soll-
ten die Bestrebungen in diese Richtung gehen. Erste Schritte werden bereits unter-
nommen. Der Wissenschaftsrat etwa empfiehlt ganz entschieden, "die unbefristete
Beschiftigung qualifizierter Wissenschaftler unterhalb der Professur" (ebd., 4)zu
etleichtern. Auch eher traditionell strukturierte Universititen denken iiber eine
Ethohung der Zahl der promovierten wissenschaftlichen Mitarbeiter im Angestell-
tenverhaltnis auf Lebenszeit nach. Nach einer auf vielleicht funf Jahre befristeten
Anstellung konnte im Falle der Bewihrung eine unbefristete Anstellung erfolgen.
Die Bedingungen jedenfalls missen fiir alle Beteiligten stimmen: Es wire wenig
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aussichtsreich, hochqualifizierte Mitarbeiter auf Dauer mit einem BAT Ila-Gehalt
halten und motivieren zu wollen. Zu wiinschen ist die Einfithrung eines Wissen-
schaftstarifs, wie sie auch der Wissenschaftsrat empfiehlt. Dazu gehort auch und
insbesondere die Moglichkeit, "Mitarbeiter am Etfolg einer Einrichtung zu beteili-
gen" (ebd., 3+18ff.), also einen klaren Leistungsbezug der Vergiitung einzufithren.*

5. Die Verantwortlichkeit der Fachbereiche

Die Ubetlegungen zur Bedeutung des Personalmanagements fiir die strategische
Ausrichtung von Hochschulen bzw. von Fachbereichen und Fakultiten zeigt sehr
deutlich, dass sie es vor allem sind, die die Personalverantwortung wahrnehmen
sollten. Dabei ist deutlich erkennbar, wie statt individueller institutionelle Verant-
wortung bestimmend wird. Fir eine Etablierung entsprechender Formen des Per-
sonalmanagements muss eine weit reichende Delegation von Autonomie erfolgen;
einerseits an die Hochschulen, von diesen aber auch an die Fachbereiche. Diese
miussen aufler der Erstellung von Personalentwicklungskonzepten auch die Zumes-
sung von Ressourcen und Lehrdeputaten {ibernehmen. Hierzu bendtigen sie Pla-
nungssicherheit, denn nur so kénnen sie selbst klare und verbindlich fixierte Ver-
einbarungen treffen. Bei der Qualifizierung des Personals miissen sie zwischen
wissenschaftlichen und nichtwissenschaftlichen Kartiereschritten unterscheiden,
um dem Ziel polyvalenter Personalentwicklung geniigen zu kdénnen. Gezielt mis-
sen sie nichtwissenschaftliche Kompetenzen ihrer Mitarbeiter entwickeln und ex-
terne Angebote fiir das wissenschaftliche und das nichtwissenschaftliche Personal
nutzen. Nur so kann es gelingen, sich er6ffnende Freiriume im Interesse der Mit-
arbeiter und der Organisation zu nutzen. Dazu geh6rt auch, dass die Karrierewege
des wissenschaftlichen Personals und des Verwaltungspersonals durchlissiger ges-
taltet werden missen. Nicht linger sollten Katrierewege der Butokratie in der Uni-
versititsverwaltung bestimmend sein. Dies betrifft die Fachbereiche zumindest
insoweit, als Fragen der Organisation von Forschung und Lehre professionalisier-
ten Kriften iibertragen werden sollten.

Auf der Ebene der Fachbereiche haben hierfiir die Dekane zentrale Bedeutung.
Ihnen muss aufgrund von Zielvereinbarungen mit der Hochschulleitung sowohl die
Personal- als auch die Finanzverantwortung obliegen. Qualititsmanagement witd
daher eine ihrer zentralen Aufgaben sein. Zudem werden die Akquise von Stipen-
dien und Drittmitteln sowie die Vetnetzung und die Profilierung des Fachbereiches
verstirkt zu ihren Aufgaben gehéren. Um die fiir ein strategisches Handeln erfor-
derliche Professionalitit und Unabhingigkeit entwickeln zu konnen, miissen sie
einerseits durch die Fachbereiche selbst, andererseits aber auch durch die Hoch-

Einen Wissenschaftstarifvertrag haben auch die Universititskanzlerinnen und -kanzlet in ihrer

Chemnitzer Erklirung vom 26. September 2003 gefordett. Seitens der Politik liegen von allen
Seiten entsprechende Willenserkldrungen vor.
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schulleitung legitimiert werden. Diese doppelte Legitimation ist auch fir die Fih-
rung von Fachbereichen von groBer Bedeutung, um Unabhingigkeit zu gewéhrleis-
ten, zugleich aber auch den erforderlichen Rickhalt zu sichern (Miiller-Béling
2000, 54ft.).

Auch dott, wo die Fachbereichsstruktur zugunsten anderer Organisationsmodelle
aufgegeben wird, kann der Schritt von der individuellen zur institutionellen Ver-
antwortlichkeit fur die Personalentwicklung vollzogen werden. Formen der mehr-
dimensionalen Binnenorganisation, die eine stirker problem- und angebotsorien-
tierte Verkniipfung unterschiedlicher Angebote in den Vordergrund stellen, verfi-
gen weitethin Giber Organisationseinheiten, in denen das wissenschaftliche Personal
organisiert ist. Institutionelle Personalverantwortung kann und sollte dann auf
dieser Ebene wahrgenommen werden.

Notwendigerweise witd auch die Bedeutung von den Dekanen zugeordneten
hauptamtlichen Assistenten und Fakultitsgeschiftsfithrern oder dhnlichen Kriften
steigen. Ein professionalisiertes Hochschulmanagement auch auf der mittleren
Ebene bietet nicht nur neue Karrierewege, es wird kiinftig auch zu Innovation und
Profilbildung beitragen (Pellert 2003,164£.). Es liegt auf der Hand, dass hier ein
wissenschaftsadiquater Fihrungsstil erforderlich ist, der Kooperationswillen unter
Beweis stellt und der von Seiten der Wissenschaftler an den Hochschulen nicht als
fremde Bevormundung, sondern als wirksame und willkommene Verbesserung
ihrer Arbeitsbedingungen wahrgenommen werden kann. Wenn der gegenwirtige
Trend eine verntnftige Umsetzung findet, lassen sich - das hat dieser Beitrag zu
zeigen versucht - fiir Hochschulen und Mitarbeiter gleichermallen deutliche Ge-
winne erzielen.
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