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GrufBwort fiir die Publikation »Personalauswahl
in der Wissenschaft - Evidenzbasierte Methoden
und Impulse fiir die Praxis« im Teilprojekt
Wissenschaft des Vorhabens AuBeFiihr

Der Blick auf die Befunde der Bildungsstatistik kann uns freuen:
Midchen und junge Frauen sind anteilsmafig in fast allen Schulstufen
gleich vertreten wie Jungen und junge Minner. Madchen und junge
Frauen erzielen im Durchschnitt sogar bessere Noten und hohere
Bildungsabschliisse. Jedoch sinkt der Frauenanteil mit jeder Stufe der
wissenschaftlichen Karriereleiter. Wihrend unter den wissenschaft-
lichen und kiinstlerischen Mitarbeitenden an Hochschulen Frauen an-
nédhernd parititisch vertreten sind, ist nur etwa jede fiinfte Professur
von einer Frau besetzt. Die Ursachen: fortbestehende Geschlechter-
stereotype, von Minnern dominierte Netzwerke, der Mangel an fami-
lienfreundlichen Strukturen im Wissenschaftssystem und die Befristung von Beschéftigungs-
verhiltnissen vor der Professur. Nachwuchswissenschaftlerinnen entscheiden sich deshalb
héufig nach der Promotion fiir einen Berufsweg auflerhalb der Wissenschaft.

Das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung hat daher in den zuriickliegenden Jahren
durch verschiedene Forderinstrumente einen Wandel der kulturellen, strukturellen und insti-
tutionellen Rahmenbedingungen angestofien — mit dem Pakt fiir Forschung und Innovation,
der Exzellenzinitiative und der Forderbekanntmachung »Frauen an die Spitze«. Gerade das
Professorinnenprogramm trégt wesentlich dazu bei, die Zahl der Professorinnen an Hoch-
schulen zu erh6hen und gleichzeitig gleichstellungspolitische Strukturen zu stirken.

Um zukiinftig den Anteil von Frauen in Spitzenpositionen in Wissenschaft und Forschung
weiter zu steigern und Chancengerechtigkeit zu ermoéglichen, ist neben der Erhéhung der
Familienfreundlichkeit eine unvoreingenommene, gendersensible Personalauswahl und
-beurteilung auch im Wissenschaftssystem erforderlich. In dem Vorhaben »Auswahl und
Beurteilung von Fihrungskriften in Wissenschaft und Wirtschaft - Wie unterscheiden sich
Minner und Frauen?« wurde genau das untersucht. Detaillierte Erkenntnisse iiber die Per-
sonalauswahl in der Wissenschaft sind in dieses Buch eingeflossen und Grundlage fiir daraus
abgeleitete Handlungsempfehlungen.

Mehr Frauen in Spitzenpositionen ergeben sich nicht von selbst. Auch Wissenschaft und

Forschung miissen das bisherige Personalauswahlverfahren selbstkritisch tiberdenken. Ich bin
iiberzeugt davon, dass alle Organisationen im Wissenschaftssystem davon profitieren!

frowe .

Prof. Dr. Johanna Wanka
Bundesministerin fiir Bildung und Forschung



Vorwort des Prasidenten der TUM,

Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Wolfgang A. Herrmann zum
Buch »Personalauswahl in der Wissenschaft

- Evidenzbasierte Methoden und Impulse

fiir die Praxis«

Die besten Talente fiir die Wissenschaft zu gewinnen, ist heute wichtiger
denn je. Die Aufgaben sind vielféltiger und anspruchsvoller als jemals
zuvor. Es gilt, innovative Forschungsprojekte zu entwickeln, in Lehre
und Weiterbildung zu begeistern, Drittmittel einzuwerben und den
Transfer der Erkenntnisse in die Gesellschaft zu befordern, all dies
vor dem Hintergrund einer im internationalen Wettbewerb stehenden
Wissenschaftslandschaft.

Entsprechend haben wir an der Technischen Universitit Miinchen
(TUM) die Gewinnung und Weiterentwicklung der besten Talente in
den Mittelpunkt unserer strategischen Ausrichtung im Zukunftskonzept der Exzellenzinitiative
gestellt. In diesem Rahmen haben wir ein neues attraktives Berufungs- und Karrieresystem
gestartet und bieten unseren Wissenschaftler_innen wie Wissenschaftsmanager_innen die
Maoglichkeit, sich gezielt weiter zu qualifizieren. Dabei setzt das evidenzbasierte und zugleich
praxisorientierte Curriculum »Effektives Wissenschaftsmanagement« neue Maf3stébe.

Fithrungskrifte im Wissenschaftssystem stehen vor der Herausforderung Menschen, die viel-
faltige komplexe Aufgaben erfolgreich meistern konnen, auszuwiahlen und ihnen optimale
Bedingungen fiir die Entfaltung ihres Potentials zu bieten. An der TUM bieten wir ihnen dazu
gezielte Weiterbildungsprogramme an. Vielfiltige Erfahrungen daraus sowie wissenschaftliche
Erkenntnisse aus einem mehrjihrigen Forschungsprojekt zur Auswahl und Beurteilung von
Fithrungskriften in der Wissenschaft, das — geférdert vom Bundesministerium fiir Bildung und
Forschung sowie dem Européischen Sozialfonds — an der TUM durchgefithrt wurde, sind in
dieses Buch eingeflossen. Es bietet allen, die mit der Personalauswahl in Wissenschaftsorgani-
sationen betraut sind, nicht nur einen kompakten Uberblick iiber die wichtigsten Erkenntnisse,
sondern stellt in Form von Leitfragen, Checklisten und konkreten Beispielen eine praktische
Orientierungshilfe dar. Good Practice-Beispiele aus Universititen und aufleruniversitiren
Forschungseinrichtungen in Deutschland und den USA zeigen schlief3lich aktuelle Ansitze auf
und regen zur Weiterentwicklung der eigenen Personalmanagementstrategien an.

Das vorliegende Buch prisentiert profunde Kenntnisse, Methoden und Erfahrungen. Es gibt
Empfehlungen fiir die Praxis anstelle theoretischer Exkurse. Moge es fiir Personalauswahl-
prozesse als Teil des immer wichtiger werdenden professionellen Forschungs- und Wissen-
schaftsmanagements in Wissenschaftsorganisationen ein unverzichtbarer Begleiter werden!

LD oy B UG e~

Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Wolfgang A. Herrmann
Prisident der TUM



Vil

Vorwort

Wissenschaftsorganisationen spielen gerade in der heutigen Wissensgesellschaft eine ent-
scheidende Rolle. Sie sind zum einen Orte, an denen Wissen generiert und Methoden
fir dessen Anwendung entwickelt werden. Gleichzeitig sind sie Stétten des kritischen Dialogs,
an denen gesellschaftliche Phdanomene theorie- und evidenzbasiert analysiert werden. Schlief3-
lich iibernehmen Wissenschaftsorganisationen zentrale Funktionen in der Aus- und Weiter-
bildung. Angesichts dieser vielfiltigen gesellschaftsgestaltenden Rollen ist es entscheidend,
die besten Talente fiir Wissenschaftsorganisationen zu gewinnen und ihnen dort optimale
Moglichkeiten zur Entfaltung ihres Potentials zu bieten. Aber gelingt das bisher?

Einen optimalen Standard erreichen zu kénnen setzt neben dem Wollen auch das ent-
sprechende Wissen sowie Konnen (d.h. Skills) voraus. Vielfiltige aktuelle Initiativen wie die
Einfithrung eines professionellen Berufungsmanagements an der Technischen Universitit
Miinchen, die Neuaufstellung des Personalmanagements an der RWTH Aachen oder die
Neukonzeption der Personalstrategie der Fraunhofer Gesellschaft, die in diesem Buch be-
schrieben werden, zeigen wie ernsthaft das Bestreben vieler Wissenschaftsorganisationen
ist, die besten Talente fiir sich zu gewinnen. Eine besondere Herausforderung liegt in der
Problematik, dass Frauen trotz gleicher oder besserer Ausbildung im Vergleich zu ihren
ménnlichen Kollegen in Fithrungspositionen in der Wissenschaft unterreprisentiert sind.
Eine professionelle Personalauswahl hat daher den Auftrag, die besten Talente unabhéngig
von ihrem Geschlecht fiir die Wissenschaft zu gewinnen. Innovative Umsetzungskonzepte
konnen dazu beitragen, Entscheidungstriger_innen fiir Chancengerechtigkeit der Geschlech-
ter in Wissenschaft und Forschung zu sensibilisieren. Die Verantwortung fiir die Auswahl
von Mitarbeitenden liegt im konkreten Fall meist bei den Professor_innen, Arbeitsgruppen-
oder Abteilungsleiter_innen. Diese werden allerdings noch zu selten darauf vorbereitet pro-
fessionelle Personalauswahl durchzufiihren, und das obwohl Fehlentscheidungen in der Per-
sonalauswahl oft verheerende Konsequenzen haben. Wie selbstverstidndlich wird erwartet,
dass sie tiber das Wissen und Kénnen verfiigen, um einen Personalauswahlprozess professio-
nell zu gestalten und dabei die besten — oder idealerweise die fiir ihren Bereich geeignetsten
— Talente zu identifizieren und zu binden. An diesem Punkt setzen wir mit dem vorliegenden
Buch an.

Unser erstes Ziel besteht darin, Wissen dariiber zu vermitteln, wie ein Personalauswahl-
prozess professionell gestaltet werden kann und welche Methoden sich dabei in empirischen
Studien als besonders valide erwiesen haben. Da die Beurteilung und Auswahl von Personen
auch von Phdnomenen beeinflusst wird, die den Auswihlenden nicht bewusst sind (wie z.B.
Stereotype oder Beurteilungsfehler bei der Beurteilung von Frauen und Ménnern), méchten
wir diese Phanomene vor Augen fithren. Damit méchten wir, wie Marie Jahoda, eine Pionierin
der Sozialwissenschaften es formulierte, unsere Aufgabe als Wissenschaftler_innen in den
Human- und Sozialwissenschaften wahrnehmen »das Unsichtbare sichtbar zu machenx.

Unser zweites Anliegen ist es, die Erkenntnisse direkt nutzbar zu machen und das Zusam-
menspiel zwischen der wissenschaftlichen Erkenntnis und seiner Implementierung zu be-
fordern. Seit vielen Jahren halten wir daher Workshops zur Personalauswahl in der Wissen-
schaft - sei es im Rahmen strukturierter Programme wie »Effektives Wissenschaftsmanage-



VIl Vorwort

ment« an der TU Miinchen, dem Programm des LMU Center for Leadership and People
Management der LMU Miinchen, dem »Hochschul- und Wissenschaftsprogramm« der DFG
oder mafigeschneiderten Workshops fiir Universititen und aufleruniversitdren Forschungs-
einrichtungen in ganz Deutschland. Viele Erfahrungen, Fragen und Anregungen aus diesen
Veranstaltungen mochten wir in diesem Buch anhand von Checklisten, Leitfragen und
konkreten Beispielen weitergeben. Good-Practice-Beispiele zur Personalauswahl aus unter-
schiedlichen Organisationen in Deutschland und den USA zeigen dariiber hinaus auf, wie
verschiedene Konzepte und Methoden in der Praxis implementiert werden konnen.

Kurz gefasst mochten wir mit diesem wissenschaftlich fundierten und gleichzeitig praxis-
orientierten Buch eine Liicke schlieffen und zur weiteren Professionalisierung der Personal-
auswahl in Wissenschaftsorganisationen beitragen, so dass die besten Talente unabhéngig
von ihrem Geschlecht ausgewahlt werden. Wir hoffen, dass dieses Buch zum einen relevante
Hintergrundinformationen transportiert, zum anderen aber auch bei der Vorbereitung und
Durchfithrung von Personalauswahlprozessen konkrete Vorschlige liefert, um zentrale
Fragen wie die Folgenden zu beantworten: Wie erstelle ich ein Anforderungsprofil? Wie kann
ich den Pool geeigneter Bewerbender erweitern? Wie gestalte ich ein Bewerbungsinterview?
Wie teste ich spezifische Fahigkeiten der Bewerbenden? Wie erkenne ich, ob jemand Potential
besitzt, auch wenn die Person noch recht jung ist und daher noch nicht viel vorzuweisen hat?
Wie treffe ich die Entscheidung, wenn ich dhnlich qualifizierte Bewerbende habe?

Danke sagen mochten wir dem Bundesministerium fiir Bildung und Forschung sowie dem
Europiischen Sozialfonds, deren langjahrige Forderung die Herausgabe dieses Buchs ermog-
licht hat, genauso wie allen Autor_innen, die ihre fachliche Expertise, empirischen Erkennt-
nisse und praktischen Erfahrungen in diesem Werk zur Verfiigung stellen. Bedanken méchten
wir uns auch bei Luisa Miitz und Regina Dutz, die mit ihrem Engagement zur Entstehung
dieses Werks beigetragen haben. Ein besonderer Dank gilt Kerstin Lowe, die das Projekt sowie
die Arbeit an diesem Werk tatkriftig unterstiitzt hat.

Allen Lesenden wiinschen wir eine spannende Lektiire, interessante Einsichten in aktuelle
Forschungserkenntnisse sowie niitzliche Anregungen fiir die weitere Professionalisierung
ihrer Personalauswahlprozesse. Wir wiinschen Ihnen viel Erfolg bei der Auswahl und Zusam-
menarbeit mit Thren Teams!

Claudia Peus, Susanne Braun, Tanja Hentschel & Dieter Frey
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4 Kapitel 1 - Herausforderungen der Personalauswahl in der Wissenschaft

Personalauswahl an Universitaten
professionalisieren

Dieses Kapitel beleuchtet Herausforderungen fiir die Personalauswahl
in der Wissenschaft, insbesondere im Rahmen von Berufungsverfahren.
Wissenschaftler_innen und Professor_innen, die in Personalauswahl-
bzw. Berufungsverfahren ausgewéhlt werden, erbringen herausragende
Leistungen in Forschung und Lehre an deutschen Universitaten. Wir
vertreten die These: Mehrheitlich scheint es zu gelingen, offene Stellen
in der Wissenschaft mit den passenden Personen zu besetzen - sonst
wirden sich die Erfolge in Forschung und Lehre nicht einstellen. Gleich-
zeitig gibt es Mdglichkeiten zur kontinuierlichen Verbesserung der
Personalauswahl in der Wissenschaft. Wir zeigen daher im Uberblick die
wesentlichen Schritte eines Berufungsverfahrens auf und verweisen je-
weils auf die Vorteile sowie auf Herausforderungen, die sich aus dem
bisherigen Vorgehen ergeben. Keineswegs sind wir der Meinung, dass
angesichts dieses strukturierten Vorgehens die Verfahren vollkommen
objektiv ablaufen, sondern immer auch Einfliissen wie Fehleinschat-
zungen, Vetternwirtschaft und Machtmissbrauch unterliegen. Unsere
Betrachtung dient dazu, Verdnderungsprozesse anzusto3en, um die
Personalauswahl in der Wissenschaft weiter zu professionalisieren. Die
Herausforderungen werden am Ende dieses Kapitels zusammengefasst
und in den nachfolgenden Kapiteln mit konkreten Verbesserungsvor-
schlagen adressiert.

1.1 Einleitung

Viele Universititen in Deutschland gehoren international zu den bes-
ten ihrer Art. Diese Anerkennung wird im Ansehen des Forschungs-
standorts Deutschland insgesamt und im Abschneiden in internatio-
nalen Forschungsrankings (z.B. The World University Ranking) sicht-
bar. Forschung ist getrieben durch exzellente Wissenschaftler_innen,
denen es gelingt, ihre Einzelleistungen zu Teamleistungen auch fach-
und institutionstibergreifend zu integrieren. Darum stehen Universi-
titen in Deutschland im Wettbewerb um »die besten Kopfe«. Im Kern
geht es darum, qualifizierte Wissenschaftler_innen auf allen Stufen
der wissenschaftlichen Laufbahn zu attrahieren und die Personen aus-
zuwihlen, die sowohl fachlich als auch menschlich zur Position und
Organisation »passenc. Viele Universitaten in Deutschland sind in den
letzten Jahren bestrebt, ihre Personalauswahl kritisch-konstruktiv zu
reflektieren sowie zu professionalisieren, beispielsweise durch eine
Neuorganisation ihres Berufungsmanagements (Armbruster, 2012;
» Kap. 15). Ist die Kritik an den aktuellen Standards in Berufungsver-
fahren begriindet?

Ein Vergleich: Jeder Fuflballfan beobachtet wéchentlich auf den
Spielfeldern, dass Schiedsrichter Fehlentscheidungen treffen. Oft ist
die Beurteilung der Schiedsrichterleistung davon abhingig, ob die
eigene Mannschaft gewonnen oder verloren hat. Ahnlich ist es bei
Berufungskommissionen: Im Nachhinein gibt es immer Personen, die
sagen, sie konnten die jeweilige Berufungsliste nicht nachvollziehen;



1.1 - Einleitung

es ligen Fehlurteile der Kommission vor. Aber sehr oft ist es auch so,
dass diejenigen, die der Kommission angehorten, von der Richtigkeit
tiberzeugt sind, weil sie den gesamten Prozess im Detail kennen. Und
ob die Liste in einem Berufungsverfahren letztlich gut ist oder nicht,
héngt auch davon ab, ob und in welcher Reihenfolge die eigenen, pri-
ferierten Kandidat_innen berticksichtigt worden sind.

Die Ausgangsfrage bleibt: Was ist eine gute und was ist eine
schlechte Auswahlentscheidung? Welches sind die relevanten Bewer-
tungskriterien? Dies wird je nach Interessen- und Statuslage unter-
schiedlich beurteilt werden kénnen und miissen. Sind kurz-, mittel-
und langfristig tatsdchlich die Kandidat_innen erfolgreich, die auf
Platz eins der Liste standen, oder wiren die Kandidat_innen auf den
Platzen zwei und drei erfolgreicher gewesen? Dies ist oft gar nicht ein-
fach zu beurteilen, wie eine Analyse der Publikationsleistungen nach
der Besetzung von Professuren an 74 italienischen Universitéten zeigt.
Untersucht wurden 287 Berufungsverfahren an unterschiedlichen
Fachbereichen. Zwar waren die ausgewdhlten Personen in den beiden
Folgejahren produktiver als ihre Kolleg_innen, die bereits zuvor am
Fachbereich gearbeitet hatten. Allerdings zeigte sich in 87,3 Prozent
der untersuchten Berufungsverfahren, dass in den beiden Folgejahren
mindestens eine nicht ausgewahlte Person erfolgreicher publizierte als
die ausgewdhlte Person (Abramo, D’Angelo & Rosati, 2014).

Wir argumentieren: Insgesamt ist die Auswahl von Professor_in-
nen in Deutschland iiberwiegend strukturiert gestaltet und sollte zu
rationalen Entscheidungen fiir die am besten geeigneten Kandidat_in-
nen fithren. Im Detail ist jedoch jeder einzelne Schritt eine Herausfor-
derung, an der Verbesserungen ansetzen konnen. Zugegebenermafien
unterliegt jeder einzelne Schritt auch der Gefahr des Missbrauchs, um
eigene Interessen zu Lasten des Gesamtinteresses zu vertreten. Die
Herausforderungen wollen wir Uberblick aufzeigen (8 Abb. 1.1).

Im Folgenden wird eine Ubersicht iiber das gingige inhaltliche
und zeitliche Procedere eines Berufungsverfahrens, wie es an Uni-
versitdten in Deutschland tblich ist, gegeben. Wir denken, dass allein

B Abb. 1.1 Gerade in homogen besetzten Berufungskommissionen konnen Pré-
ferenzen furr bestimmte, den Kommissionsmitgliedern dhnliche Kandidat_innen
die Entscheidungsfindung beeinflussen (© Isabelle Dinter)
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entscheidungen
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auf Berufungsverfahren



