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Hochschulen sind traditionell Personalentwickler, indem sie wissenschaftlichen
Nachwuchs férdern. In zahlreichen Hochschulsystemen gilt zugleich die Norm
des akademischen Mobilitdtszwanges. Diese flhrt organisationspolitisch zu einer
Situation, die in einem Wirtschaftsunternehmen als absurd erscheinen wirde:
Hochschulen entwickeln mit betrachtlichem Aufwand ihren Nachwuchs mit dem
Primarziel, méglichst gute Qualifizierungsergebnisse zu erreichen, und dem Se-
kundérziel, nach erfolgter Qualifizierung (und Vertragsablauf) dieses Personal an
andere, haufig konkurrierende Institutionen abzugeben (oder in die Arbeitslosig-
keit zu entlassen). Organisationsinterne Karriereoptionen hingegen stehen prak-
tisch nicht zur Verfiigung. Ist es sinnvoll, unter solchen Ausgangsbedingungen
Uiber Wissenschaftspersonalmanagement zu sprechen?

Vielleicht. Zunachst aber waren die verbreiteten Vorbehalte zu berlicksichtigen,
die gegeniiber Management an Hochschulen Gberhaupt bestehen. Sie speisen
sich nicht allein aus einer akademischen Abneigung gegenlber formalen Verbind-
lichkeiten. Vielmehr haben sie ihre Griinde in kulturellen Unvertrdglichkeiten:
Management gestaltet herkémmlich Prozesse 6konomischer Wettbewerblichkeit
um Produktivitat und Gewinne; Hochschulen bieten herkdmmlich einen Rahmen
fir kognitive Wettbewerblichkeit um Geltungsanspriche von Erklédrungen und
Deutungen. Hier kann eine Entdkonomisierung des Managementbegriffs ratsam
sein: Seine betriebswirtschaftliche Konnotation sollte da, wo es um die Kernleis-
tungsbereiche der Hochschule - also Forschung und Lehre - geht, eliminiert wer-
den. Das ist weniger ungewdhnlich als gemeinhin angenommen. Immerhin sind
managerialistische Strukturen generell dadurch charakterisiert, niemals in voller
Reinheit umgesetzt werden zu kénnen. Selbst in ihrem Heimatsektor, der Wirt-
schaft, gelten sie nur in eingehegten Varianten als sozialvertraglich: Regelungen
zur Mitbestimmung und Personalvertretung, das Arbeitsrecht, Wettbewerbsrecht,
Kartellrecht usw. suchen die negativen Auswirkungen der reinen Wirtschaftlich-
keitskalkiile zu neutralisieren. Ein entdkonomisiertes Management an Hochschu-
len jedenfalls stellt dann einerseits Instrumente bereit, die einer Hochschulver-
traglichkeitspriifung unterzogen werden konnen. Andererseits lasst es sich als
zielgebundenes Steuerungshandeln begreifen, mit dem die hochschulische Orga-
nisationsentwicklung so gestaltet werden kann, dass sie der Erflllung der Orga-
nisationsziele - gute Forschung und Lehre - optimal dienlich ist. Zu managen
sind in diesem Verstandnis also die Kontexte von Lehre und Forschung, nicht
diese selbst.
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Was wiirde dann in einem solchen Zusammenhang Personalmanagement hei-
Ben? Generell umfasst es die Personalbedarfsbestimmung, Personalrekrutierung
und -auswahl, die Steuerung des Personaleinsatzes (einschlieBlich Arbeitszeitge-
staltung), Personalfihrung und MitarbeiterInnenmotivation sowie Personalent-
wicklung und Entlohnung. In kameralistisch geflihrten Hochschulen gibt bzw. gab
es kein Personalmanagement, sondern Personalwirtschaft, d. h. die Planung und
Durchflhrung von Stellenplénen, sowie Personalverwaltung, d. h. alle personal-
bezogenen EinzelmaBnahmen im praktischen Vollzug des Personalwesens. In der
Logik von Globalisierung bzw. Budgetierung der Hochschulhaushalte liegt es je-
doch, dass Stellenpléne im herkdmmlichen Sinne wegfallen. Dann sind die In-
strumente des Personalmanagements praktisch unausweichlich - und auf die
hochschulischen Bedingungen abzustimmen,

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

Wahrend die aus letzterem hervorgehenden Professoren und Professorinnen bio-
grafisch ihre Produktivitétsspitze meist Uiberschritten haben (wenn sie auch vie-
les durch Erfahrung wettmachen), sind die Nichtprofessorinnen und Nichtprofes-
soren typischerweise in ihrer kreativsten Lebensphase: ,Die Gabe der Mitteilung,
wie sie der Universitatslehrer haben muB”, so formuliert es Schleiermacher
(1808: 213), ,ist ein zartes Talent, das nur in dem schénsten Zeitpunkte des Le-
bens sich findet”. Im biografischen Ubergang vom Stadium héchster Kreativitat,
aber beschrénkter Erfahrung zum Stadium sich verlierender Kreativitat, aber ak-
kumulierter Erfahrung finden die Berufungsverfahren statt, mit denen die zentra-
len Positionen des Wissenschaftsbetriebes besetzt werden. Daflr gilt die formale
Norm der akademischen Selbstergdnzung und die inhaltliche der Bestenauslese.
Letztere ist eine regulative Idee: nicht aufgebbar und zugleich unerreichbar. Zu
operationalisieren ist sie mit Hilfe von Kriterien, anhand derer versucht wird, die
jeweils Besten zu identifizieren: Welches Beurteilungsraster ist zu Grunde zu
legen, und welche Zuverldssigkeit kann dabei erreicht werden? Die Sache wird
dadurch nicht erleichtert, dass es sich in wesentlichen Teilen um prognostische
Einschatzungen handeln muss, denn misslicherweise ist es , eher die schone Aus-
nahme als die Regel, daB entscheidende Durchbriche in der Forschung in ihrem
Anfangsstadium angekiindigt werden als bedeutende Arbeit bedeutender Leute”
(de Solla Price 1974: 15).

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

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

In diesem Sinne war die Einfiihrung der Juniorprofessur ein hochschulreformeri-
sches GroBprojekt, das die traditionelle Professorabilitdtsproduktion in Deutsch-
land grundsétzlich in Frage stellte. Das Projekt zielte darauf, das Berufungsalter
zu senken, jlingeren Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler friihzeitiger als
bisher zu wissenschaftlicher Selbststéndigkeit zu verhelfen und mittelfristig die
Habilitation abzuschaffen. Die Reaktion war entsprechend. Innerhalb des eher
konservativ orientierten Segments des akademischen Milieus speiste sich der Wi-
derstand gegen diese neue Form akademischer Laufbahnorganisation vor allem
aus der traditionellen Bindung an die Habilitation. Um deren Fortexistenz zu si-
chern, werden idyllische Lehrer-Schiler-Verhéltnisse gezeichnet, die das akade-
mische Leben hinfort entbehren miisse, solite sich die Habilitationsabschaffung
tatsachlich durchsetzen.

Die Juniorprofessur hatte eine akademische Kulturrevolution benétigt, deren Ka-
talysator sie zugleich sein sollte. Was da zu veréandern gewesen ware, hatte man
sich deutlicher vergegenwartigen missen: Denn die GréBe einer Aufgabe wird
nicht dadurch geringer, dass man sie sich kleiner denkt. Die Juniorprofessur
hatte dazu beitragen konnen, die traditionelle akademische Machtmechanik
auBer Kraft zu setzen. Eine Juniorprofessorin/ein Juniorprofessor, anders als die
Assistentin/der Assistent, kann der altgediente Ordinarius nicht zum Kopieren
schicken, sondern hat sie an Promotionsverfahren zu beteiligen. Die so erzeugte
Selbststéndigkeit hat im Ubrigen auch einen Notigungseffekt. Wer sich selbst
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kiimmern muss, wei3 anschlieBend, wie es geht. Wer sich frihzeitig selbst kiim-
mern muss, wird mit manchen Anforderungen nicht erst in einem Alter konfron-
tiert, in dem man sich kaum noch andert.

Die Reform war allerdings zu dilettantisch angegangen worden. Inzwischen gibt es
zwar Juniorprofessuren, doch ein habilitationsersetzendes Laufbahnmodell wurde
damit nicht etabliert. Die Juniorprofessur ist einer von mehreren Wegen, die Post-
doc-Phase zu gestalten. Die Habilitation als vorzugsweiser Initiationsritus, der die
Statuspassage von der wissenschaftlichen Mitarbeit zur Professur bestimmt,
wurde nicht entscheidend geschwéacht. Die Aussichten nach der Juniorprofessur
sind - da die Tenure-track-Option nur ausnahmsweise besteht - 8hnlich unsicher
wie die der Wege Uber Assistenturen oder Projektstellen. Denn der normale Kar-
riereweg zielt auf die (Voll-)Professur. Zugleich gilt dieser Weg als berufliche Sack-
gasse fir den Fall, dass das Ziel verfehlt wird. Wissenschaftler und Wissenschaft-
lerinnen gelten spéatestens nach der Habilitation als vollstandig fehlqualifiziert flr
samtliche auBerwissenschaftlichen Einsatzfelder. Sie seien Uberspezialisiert und
fur berufliche Verwendungen, die praktische Fahigkeiten und Fertigkeiten verlan-
gen, véllig ungeeignet. Das versteht sich allerdings nicht unmittelbar von selbst.

Immerhin sollen Professoren und Professorinnen vieles zugleich sein: exzellent in
der Forschung wie in der Lehre, begeistert in der akademischen Selbstverwal-
tung, dynamisch im Netzwerkmanagement und bei der Drittmitteleinwerbung,
hinreichend fintenreich gegeniiber der Hochschulverwaltung, gelassen und kom-
petent in der Mitarbeiterfihrung, dazu souverdne Instrumentalisten auf allen
alten und neuen Medien, kognitive Innovateure wie auch unabldssige Erzeuger
6ffentlicher Resonanz und nimmermiide Ubersetzer wissenschaftlicher Fragestel-
lungen auf gesellschaftliche Relevanzbedirfnisse hin. Mithin: Die Hochschulleh-
rerInnenrolle zeichnet sich durch erhebliche Komplexitat aus.

Dass in einer beruflichen Sackgasse landet oder landen soll, wer sich zirka zwanzig
Jahre lang auf eine derart rollenkomplexe Té&tigkeit vorbereitet hat, ist nicht spon-
tan plausibel. Es ist insbesondere nicht plausibel, wenn dies im Lichte der heutigen
berufsweltlichen Anforderungen und der entsprechenden Debatten Uber die noti-
gen individuellen Qualifikationsprofile betrachtet wird. Was wird da nicht alles ge-
fordert: kritisches Denken, innovative Neugier, vernetztes und Mehrebenendenken,
Methodenkompetenz, Polyzentrismus, Risikobereitschaft und Innovationsneigung,
Fremdsprachigkeit und individuelle Zeitmanagement-Fertigkeiten, Mobilitat,
lebenslanges Lernen, Fahigkeit zum Berufswechsel, Kommunikationsfahigkeit,
Teamfahigkeit, Konfliktmanagementkompetenz, Multitasking, Zielorientiertheit,
Entscheidungsstirke und Stressstabilitét - also durchgehend Elemente, die der
ProfessorInnenrolle samtlichst nicht fremd sind. Und dennoch gilt der Weg zur
Professur als berufliche Sackgasse fur den Fall, dass das Ziel verfehlt wird.

Gibt es Auswege? Man kénnte zu Anpassungen an international (bliche Verhalt-
nisse raten: einerseits Laufbahnmodelle, die Karrieren wenn nicht planbar, so
doch prognostizierbarer machen, andererseits die Umkehrung des quantitativen
Verhéltnisses von Professorenschaft und nichtprofessoralen WissenschaftlerIn-
nen (Abbildung 1 und 2). Dann lieBe sich ernsthaft (iber Wissenschaftspersonal-
management sprechen.
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