
Profs Führungswissen vermitteln

Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler gelten vielerorts nicht als Führungskräfte. Noch nicht. So suchen 
Personalentwicklerinnen und Personalentwickler von Hochschulen und außeruniversitären Forschungseinrichtungen 
nach Hebeln, mit denen sie die Tür von Professorinnen und Professoren für Führungswissen öffnen können.

von ANJA FROHNEN und UTE SYMANSKI

Führungskräfteentwicklung für die Wissen-
schaft zu betreiben, ist an mancher Hoch-

schule hartes Brot. Während im Verwaltungs-
bereich der Hochschulen Dezernentinnen, 
Abteilungs- oder Referatsleitungen an Füh-
rungskräfteentwicklung oder Coachings teil-
nehmen, Führungskräfte der verschiedenen 
Ebenen systematisch geschult werden und Per-
sonalentwicklungsinstrumente wie Jahresge-
spräche vielerorts formal verankert sind und 
ein wichtiges Standbein der Führungskultur bil-
den, sieht die Situation im wissenschaftlichen 
Bereich gänzlich anders aus: An vielen Hoch-
schulen oder auch Forschungseinrichtungen 
ist es noch keineswegs selbstverständlich, dass 
Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler als 
Führungskräfte gelten beziehungsweise dies zu 
ihrem Selbstverständnis gehört.

Organisationsberate-
rinnen, Trainerinnen 
und Coaches im Be-
reich Führung wer-
den immer häufiger 
von engagierten 
Personalentwickle-
rinnen und Perso-
nalentwicklern an 
Hochschulen ange-
fragt. Ziel dieser Be-
ratungsaufträge ist, 

gemeinsam zu überlegen, wie es gelingen kann, 
mehr Professorinnen und Professoren für die 
Teilnahme an Maßnahmen zur Führungskräf-
teentwicklung zu gewinnen. Personalentwick-
ler suchen nach Schlüsseln, mit denen sich die 
Tür zu den Leitungspositionen der Wissenschaft 
für Personalentwicklung öffnen lässt.

Aus einer Diskussion im Rahmen einer Tagung 
des Vereins Coachingnetz Wissenschaft mit 
Personalentwicklungen von Hochschulen und 
Forschungseinrichtungen über Möglichkeiten 
und Bedarfe von Professorinnen und Profes-
soren und aus unserer Beratungspraxis ergeben 

sich fünf Empfehlungen und Impulse. Im Fol-
genden werden diese dargestellt: 
1. 	Den eigenen Standort bestimmen.
2. Personalentwicklung als Thema setzen.
3. 	Die professionelle Sozialisation von Profes-

sorinnen und Professoren im Blick haben.
4. Die Hochschulleitung gewinnen. 
5. 	Gespräch mit allen Neuberufenen. 

1. Den eigenen Standort bestimmen
Personalentwicklung für Wissenschaftle-
rinnen und Wissenschaftler hat sich seit den 
2005er-Jahre stark entwickelt: Gab es an-
fangs vor allem Programme für Promovie-
rende und später für Postdocs, so werden seit 
gut zehn Jahren an vielen Hochschulen ver-
schiedenste Versuche unternommen, auch die 
Professorenschaft zu erreichen. Die Ange-
bote zielen darauf, die Professorinnen und 
Professoren für die – durch Veränderungen 
des Führungsrahmens an Universitäten – ge-
wachsenen Anforderungen an Führungswis-
sen und Können zu rüsten1. 

Zunächst wird empfohlen, den individuellen 
Standort unter die Lupe zu nehmen: Wie weit 
ist die eigene Organisation mit der Einrich-
tung von Personalentwicklung für den wis-
senschaftlichen Bereich? Wie lange wird Per-
sonalentwicklung für die Wissenschaft bereits 
betrieben? In einer Organisation, die über um-
fassende Programme für Nachwuchswissen-
schaftlerinnen und -wissenschaftler verfügt 
und in der es ein klares Bekenntnis zur Per-
sonalentwicklung im Wissenschaftsbereich 
gibt, wird es leichter sein, für die Ebene der 
Professorenschaft Programme zur Führungs-
qualifizierung zu etablieren oder auszubau-
en. An Standorten, an denen das Thema neu 
ist, könnte es dagegen sinnvoll sein, zunächst 
mit der Gruppe des Nachwuchses zu star-
ten und anschließend Instrumente zur Unter-
stützung für die Führungsreihe anzubieten. 
Zur Standortbestimmung gehört auch, rea-
listisch einzuschätzen, welchen Stellenwert 

„Ziel von Coaching im Bereich 
Führung ist, Forschende zur 
Führungskräfteentwicklung zu 
gewinnen“
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die Personalentwicklung innerhalb der Orga-
nisation hat. Mancherorts mag die Personal-
entwicklung zu dem Schluss kommen, dass 
zunächst Aufbauarbeit vonnöten ist und es 
darum geht, die Bedeutung und den Nutzen 
des eigenen Bereichs deutlich zu machen. Die 
Entwicklung von Führungswissen für Pro-
fessorinnen und Professoren ist dann erst der 
nächste Schritt.

Eine ebenso bedeutsame Frage in der Stand-
ortbestimmung ist: Welche Ressourcen ste-
hen zur Verfügung? Mit einer gut besetzten 
Personalentwicklung, in der zehn oder mehr 
Kollegen an diversen Schwerpunkten arbei-
ten, lässt sich größere Wirksamkeit erzielen 
als mit zwei halben Stellen.

2. Personalentwicklung als Thema setzen
Jede Hochschule braucht ein individuelles 
Personalentwicklungskonzept. Und zwar eins, 
das die organisationale Individualität berück-
sichtigt und stärkt. Konzepte für Organisa-
tionsentwicklung und Personalentwicklung 
gehören zusammen, sie sollten sinnvoll mit-
einander verzahnt werden2. Noch immer hat 

längst nicht jede Hochschule ein Personalent-
wicklungskonzept oder entsprechende Leitli-
nien. Wichtige Fragen sind: Was genau um-
fasst Personalentwicklung bei uns? Welche 
Ziele verfolgen wir an unserer Hochschule da-
mit? Welche Schwerpunkte setzen wir? Was 
wird anders sein, wenn wir unsere Ziele er-
reicht haben? Wo diese Fragen nicht geklärt 
sind und das Ergebnis nach außen kommuni-
ziert wurde, bleibt das Bild von Personalent-
wicklung oft diffus. Und entsprechend bleibt 
innerhalb der Organisation unklar, warum 
Personalentwicklung so wichtig ist, welchen 
Nutzen sie hat. 

Für die Entwicklung des Konzepts für Perso-
nalentwicklung gilt dieselbe Faustregel, wie 
für die meisten Strategieprozesse: Der Weg ist 
das Ziel, es kommt nicht nur darauf an, am 
Ende ein stimmiges Konzeptpapier auf dem 
Tisch liegen zu haben. Es geht vor allem auch 
darum, das Thema zu setzen und das Potenzial 
von Personalentwicklung aufzuzeigen. Ebenso 
gilt: Ein in den Gremien der Organisation offi-
ziell verabschiedetes Konzept erzeugt bindende 
Wirkung. Personalentwickler können sich in 

„Zur 
Standortbestimmung 
gehört auch 
einzuschätzen, welchen 
Stellenwert die 
Personalentwicklung 
innerhalb der 
Organisation hat“ 
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ihrer Arbeit auf die in dem Konzept fest-
gehaltenen Beschlüsse und formulierten 
Ziele berufen. Und für die Ansprache von 
Professorinnen und Professoren durch 
die Personalentwicklung sollten sie ex-
plizit als Zielgruppe  im Konzept genannt 

werden. Ist dies 
nicht verankert, 
besteht die Ge-
fahr, dass Per-
sonalentwick-
lung in vielen 
Köpfen nur als 
Dienst le i s ter 
in der Admi-
nistration be-
trachtet wird. 

3. Die professionelle Sozialisation im Blick 
Professoren sind von ihrer professionellen 
Identität her Wissenschaftler und damit 
in einer fachlichen Expertenkultur ver-
ankert. Sie verstehen sich in erste Linie 
als Experten – und nicht als Führungs-
kräfte oder Manager. Die Laufbahn zur 
Professur ist als Fachlaufbahn angelegt, 
mit dem paradoxen Ergebnis, dass bei 
Eintritt in die unbefristete Expertenpo-
sition viele der Professorinnen und Pro-
fessoren sich in Führungspositionen wie-
derfinden. Eine Position, die auszufüllen 
sie nicht vorbereitet sind. In einem Füh-
rungskräfteseminar beschrieb ein teil-
nehmender Professor dies mit folgenden 
Worten: „Wir sind Lehrer ohne Pädago-
gikausbildung und Manager ohne Mana-
gerausbildung.“ 

Ihr Selbstverständnis ist ein Ergebnis der 
Anforderung an eine erfolgreiche wissen-
schaftliche Laufbahn, die in der Professur 
mündet: Zu den Voraussetzungen gehören 
neben der Habilitation oder den habilita-
tionsäquivalenten Leistungen Publikati-
onen und das Einwerben von Ressourcen 
für Forschung durch Drittmittel. Füh-
rungsqualitäten oder Managementkom-
petenzen haben bislang kaum Relevanz 
für eine Berufung. So ist die Gruppenlei-
terposition – wie sie etwa im exklusiven 
Emmy-Noether-Programm vorgesehen 
ist – die einzige Position, die disziplina-
rische Mitarbeiterführung explizit in der 
Phase der Qualifizierung für eine Pro-
fessur vorsieht. Alle anderen Positionen 
(wissenschaftliche Mitarbeiter auf Pro-
jektstellen, akademische Räte, Habilitati-
onsstipendien) sind in der Regel nicht mit  
disziplinarischer Kompetenz ausgestattet.

Die Erfahrung zeigt, dass vor allem 
Erstberufene die eigenen Aufgaben in 
Management und Führung gar als Be-
drohung ihrer eigentlichen wissenschaft-
lich-fachlichen Tätigkeit betrachten. Kein 
Wunder, denn die Entwicklung von Ma-
nagement und Führung braucht vor allem 
Zeit. Diese Zeit haben Erstberufene in der 
Regel nicht. Angebote der Personalent-
wicklung müssen also, damit sie über-
haupt attraktiv sind für diese Zielgrup-
pe, direkt zu einer Entlastung führen. Nur 
dann lohnt sich aus Sicht der Erstberu-
fenen die zeitliche Investition. 

4. Die Hochschulleitung gewinnen 
Um es deutlich zu sagen: Ob Professo-
rinnen und Professoren die Angebote der 
Personalentwicklung wahrnehmen, hängt 
weniger davon ab, wie gut diese Ange-
bote sind. Entscheidend ist vielmehr, wel-
chen Stellenwert die Themen Personalent-
wicklung und Führungskultur innerhalb 
der Organisationskultur haben. Nur dann, 
wenn sie organisationskulturell verankert 
sind und es als wichtig erachtet wird, eine 
gute Führungskraft zu sein, wird eine 
größere Anzahl von Professorinnen und 
Professoren für Führungskräfteentwick-
lung zu gewinnen sein3.

Die Hochschulleitung spielt dabei eine 
wesentliche Rolle, denn sie prägt die Or-
ganisationskultur maßgeblich mit. Ent-
scheidend für die Akzeptanz von Füh-
rungskräfteentwicklung ist, dass die 
Hochschulleitung sich dafür einsetzt. 
Wenn zum Beispiel die Präsidentin oder 
der Rektor einer Hochschule zu Beginn 
einer Begrüßungsveranstaltung für Neu-
berufene sagt: „Vor allem ist mir wichtig, 
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dass Sie gute Führungskräfte sind. Un-
sere Personalentwicklung hat für Sie ein 
Spitzenangebot. Ich wünsche mir, dass 
Sie das annehmen.“ 

Unsere Empfehlung für Personalentwick-
lerinnen und Personalentwickler lautet 
deshalb: Spielen Sie über Bande! Inve-
stieren Sie Zeit und Energie in die Über-
zeugung der Leitungsebenen. Seien Sie 
hartnäckig. Nur wenn die Hochschul-
leitung oder auch die Ebene der Deka-
ninnen und Dekane davon überzeugt ist, 
dass die Professorinnen und Professoren 
Führungswissen brauchen, wird das An-
gebot mehrheitsfähig. 

5. Gespräch mit allen Neuberufenen  
Neuberufene Professorinnen und Pro-
fessoren haben zunächst sehr praktische 
Probleme zu bewältigen. Sie müssen sich 
ihren Lehrstuhl effizient aufbauen und 
sich rasch in die lokalen Hochschulstruk-
turen einarbeiten. Der Neueintritt in die 
Organisation ist der ideale Moment, mit 
ihnen in Kontakt zu treten und ihnen 
konkrete, passgenaue Personalentwick-
lungsmaßnahmen anzubieten. 

Personalentwicklern wird empfohlen,  
alle Neuberufenen in einem persönlichen 
Gespräch aufzusuchen. Viele Personal-
entwicklungen bieten einen Welcome-Tag 
für Neuberufene an. Wir empfehlen, noch 
einen Schritt weiter zu gehen, nach dem 
Motto „Wenn der Berg nicht zum Prophe-
ten kommt, muss der Prophet zum Berg“. 
Die Zeit, die in den persönlichen Kontakt 
investiert wird, lohnt sich. In einem Ge-
spräch lässt sich der individuelle Bedarf 
an Führungs- und Managementwissen 
klären. Eine Neuberufene mag dringlich 
Hilfe bei der anstehenden Personalaus-
wahl benötigen, ein anderer einen guten 
wissenschaftsnahen Leitfaden für Mitar-
beitergespräche oder die konzeptionelle 
Begleitung eines Teamretreats.

Je individualisierter die Maßnahmen für 
Professoren sind, desto eher werden sie 
angenommen. Im ersten Jahr der Profes-
sur ist der Bedarf und die Akzeptanz für 
ein individuelles Coaching oder eine be-
ratende Begleitung besonders hoch. Diese 
exklusive Maßnahme ist für viele Hoch-
schulen schlicht nicht finanzierbar. Auf 
Basis des im Gespräch ermittelten indi-
viduellen Bedarfs lassen sich jedoch spe-
zialisierte und auf die Aufbauphase gut 
angepasste Kleingruppenangebote ent-
wickeln. Diese lassen sich als flexible, 
zeitlich kompakte Instrumente ergän-
zend zu den meist langfristig geplanten 

Weiterbildungen im Personalentwick-
lungsprogramm anbieten. Ebenso emp-
fehlenswert ist die Einrichtung von kol-
legialen Beratungsgruppen (siehe Beitrag 
S. 69), die sich zwei- bis viermal im Jahr 
treffen.

Fazit
Um aus der Personalentwicklung den 
Schlüssel zu Leitungspositionen in die 
Wissenschaft zu öffnen, braucht es eine 
ehrliche Analyse des eigenen Standing als 
Personalentwicklung an der Hochschule 
sowie ein stufenweises Vorgehen:  anset-
zen bei Nachwuchswissenschaftlern und 
in engen Kontakt mit der neuberufenen 
Professorenschaft gehen. Beste Voraus-
setzungen werden erreicht, wenn Ener-
gie und Aufwand in die Überzeugung der 
Hochschulleitung für ihre Führungsmaß-
nahmen eingesetzt werden. Personalent-
wicklungen sollten sich immer bewusst 
machen, dass ihre Maßnahmen Teil ei-
ner sehr grundlegenden Veränderung der 
Organisationskultur der Hochschule sind, 
die ihre Zeit braucht.
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