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Horst Nasko

Begrüßung

Meine sehr verehrten Damen, meine Herren,

im Namen der Heinz Nixdorf Stiftung und der Hanns Martin Schleyer-
Stiftung möchte ich Sie sehr herzlich bei unserem XII. Hochschulsympo-
sium begrüßen. Zunächst gilt mein Gruß dem Vorstand der Hanns Martin 
Schleyer-Stiftung, Herrn Hanns-Eberhard Schleyer. Ich heiße Sie herzlich 
willkommen. Auch begrüße ich Ministerpräsident a. D. Herrn Kurt Bie-
denkopf, der selbst ein ausgewiesener Experte für Hochschulfragen und 
Wissenschaftspolitik ist. Wir freuen uns sehr, dass Sie hier sind. Wir ver-
anstalten diese Symposien ja bereits zum zwölften Mal und freuen uns 
außerordentlich über das große Interesse. Wie Sie wahrscheinlich wissen, 
führen wir diese Symposien stets gemeinsam mit einer renommierten 
Universität durch. Die Technische Universität München ist bereits zum 
vierten Mal unser Partner, weshalb ich sehr herzlich den Präsidenten der 
Technischen Universität München, Herrn Professor Herrmann, begrüßen 
möchte. Die Landesministerin für Wissenschaft, Forschung und Kunst 
von Baden-Württemberg, Frau Theresia Bauer, darf ich ebenso herzlich 
begrüßen wie Frau Cornelia Quennet-Thielen, Staatssekretärin im Bun-
desministerium für Bildung und Forschung. Wir freuen uns sehr über Ihre 
Bereitschaft, Frau Professor Wanka, die kurzfristig absagen musste, zu 
vertreten. Wir danken Ihnen beiden sehr, dass Sie sich die Zeit nehmen, 
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gemeinsam mit uns dieses hochschulpolitisch aktuelle Thema zu disku-
tieren.

Bei der Gelegenheit auch herzlichen Dank an die Bayerische Vertretung, 
in deren wunderbaren Räumen wir bereits gestern Abend sein durften.

Wir freuen uns sehr, dass es uns erneut gelungen ist, zahlreiche führende 
Persönlichkeiten aus Politik, Wissenschaft und Wirtschaft für unser Sym-
posium zu gewinnen, und dass so viele Gäste heute hierher gekommen 
sind. Sie sehen, der Saal ist voll besetzt, besser könnte es nicht sein.

Wir alle wissen, dass der Schlüssel für weitere wirtschaftliche Erfolge in 
Deutschland darin liegt, dass wir technisch an der Spitze bleiben. Als je-
mand, der in seinem Berufsleben in verschiedenen großen Unterneh-
men für Forschung und Entwicklung verantwortlich war, weiß ich wirk-
lich, wie wichtig technischer Fortschritt für unseren Wohlstand ist. Um 
den Forschungsstandort Deutschland weiter voranzubringen, müssen 
wir zwei zentrale Fragen beantworten. Erstens: Wie finden wir weiterhin 
exzellente technische Nachwuchswissenschaftler? Und zweitens: Wie 
können wir sie halten? Das ist nämlich ebenso wichtig. Und vor dem Hin-
tergrund dieser beiden Fragestellungen lautet das Thema unserer Veran-
staltung „Wissenschaft als Beruf und Berufung“. Herr Professor Herrmann 
hat die wissenschaftliche Leitung dieses Symposiums übernommen und 
wird in den Kongress einführen. Hierfür schon einmal vielen Dank.

Aber zuvor möchte ich noch einige Fragen aufwerfen: Wie wählen wir 
heute Wissenschaftler aus? Spielt immer noch der Zufall eine Rolle? Oder 
garantieren die zunehmend wettbewerblichen Strukturen eine effektive-
re Auswahl? Zweitens: Wie planbar sind wissenschaftliche Karrieren? Wie 
geplant müssen sie sein? Was können Deutschland und auch Europa 
vom amerikanischen und auch vermehrt vom asiatischen Universitäts-
system lernen und wo liegen die Unterschiede in den verschiedenen Wis-
senschaftskulturen? 

Und dann noch ein Punkt, der mir besonders am Herzen liegt: Natürlich 
setzt sich dieses Symposium hauptsächlich mit der Förderung der Wis-
senschaftler an den Hochschulen auseinander. Aber meine Damen und 
Herren, ich glaube, Sie werden mit mir einer Meinung sein, dass es auch, 
wenn nicht ebenso wichtig ist, Wissenschaftler in der Wirtschaft und der 
Industrie zu fördern und zu halten. Wir müssen da den Zusammenhang 
sehen, der gewissermaßen ein Kreislauf ist: Die Wissenschaftler an den 
Universitäten machen die Grundlagenforschung; die Wissenschaftler in 
der Industrie, in der Wirtschaft entwickeln daraus Innovationen und Pro-
dukte. Diese Produkte werden verkauft, werden zu Umsatz. Der Umsatz 
bringt Steuereinnahmen für den Staat und der Staat kann damit die Uni-
versitäten finanzieren. Dieser Kreislauf ist gut, aber er muss auch funktio-
nieren. Und deswegen halte ich es für wichtig, dass es eine Schnittstelle 
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zwischen den Wissenschaftlern an der Universität und den Wissenschaft-
lern in den Unternehmen gibt. Diese soll keine Mauer sein, sondern 
eigentlich eine Schnittstelle im Sinne der Informationstechnik: Es sollte 
eine Durchlässigkeit gewährleistet sein, so könnte eine Kompatibilität 
zwischen der einen Seite und der anderen Seite herstellt werden. Dieses 
Anliegen ist nicht trivial. Wir wissen, dass zum Beispiel die Vergütungs-
strukturen, Vertragssituationen und Vertragslaufzeiten unterschiedlich 
sind. Das heißt also, der Wissenschaftler in der Wirtschaft und der Wissen-
schaftler an der Universität haben unterschiedliche Rahmenbedingun-
gen zu erfüllen. Und deswegen ist es mein Anliegen, dass man auch ver-
sucht, diese Schnittstelle so problemlos wie möglich zu handhaben. Ich 
habe von Herrn Präsidenten Herrmann die Erlaubnis zu erwähnen, was 
erst gestern beschlossen wurde: Es wurde ein neuer Lehrstuhl geschaf-
fen für biomedizinische Elektronik. Und ich weiß davon, weil die Heinz 
Nixdorf Stiftung der Stifter ist für diesen Lehrstuhl. Das Besondere dieses 
Lehrstuhles ist, dass er Medizin und Informationstechnik zusammen-
bringt, was in der Zukunft ein wirkliches Asset ist für die Forschung, in 
Medizin und Technik. Des Weiteren ist interessant, dass es Herrn Profes-
sor Herrmann gelungen ist, für diesen Lehrstuhl einen Forscher aus der 
Sparte Medizintechnik bei Siemens zu gewinnen. Er wird von Erlangen 
nach München kommen, wird den Lehrstuhl leiten und hat natürlich 
zum einen den Vorteil, dass er jetzt seine Forschungsarbeiten an der Uni-
versität mit noch mehr Grundlagenthemen fortführen kann, und zum 
anderen, dass er wichtige Kenntnisse aus seiner Tätigkeit in der Wirt-
schaft in die Lehre einfließen lassen kann. Fragen wie „Was sind die Anfor-
derungen für Absolventen? Welche Kenntnisse muss ein Absolvent von 
der Universität mitbringen, wenn er in die Industrie will?“ kann er den 
Studierenden beantworten. 

Damit komme ich zum Ende, jedoch nicht, ohne vorher noch einmal sehr 
herzlich Ihnen, liebe Frau Frenz und Herr Professor Herrmann, für die Vor-
bereitung dieser Veranstaltung zu danken. Sie haben das Programm un-
seres Symposiums gemeinsam vorbereitet. Dafür Ihnen beiden sehr, sehr 
herzlichen Dank. Auch den hoch renommierten Referenten und Modera-
toren dieses Symposiums danke ich herzlich für Ihre Mitwirkung.
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Wolfgang A. Herrmann

Einführung in das Symposium

Lieber Herr Nasko,   
verehrte Damen und Herren,

inmitten einer so kundigen und hochmögenden Zuhörerschaft ein an-
spruchsvolles Thema auf den Punkt zu bringen, ist eine große Herausfor-
derung. Aber „Wissenschaft als Beruf und Berufung“ formuliert exakt, 
worum es in einer unternehmerisch orientierten Universität geht, deren 
Unternehmensziel die Wissenschaftlichkeit ist. Unternehmertum in dem 
Sinne, die eigene Agenda selbst in die Hand zu nehmen, nicht zu jam-
mern über zu wenig Geld, das man zu jeder Zeit im Leben hat, sondern 
mit dem, was da ist, zu gestalten und daraus mehr zu machen. „Beru-
fung“ war mir für diesen Titel wichtig. Berufen zu sein für eine Aufgabe, 
für eine Herausforderung, eine Mission, das ist mehr als einen Job herun-
terzureißen. Berufen zu sein für eine Sache heißt Dedication, heißt aber 
auch, Erfüllung in und an der Sache zu finden. Und auf den Professoren-
beruf trifft diese Berufung allemal zu, wenn es uns gelingt, die Jugend für 
die Zukunft zu konditionieren und wetterfest zu machen, sie durch den 
Geist der Wissenschaft zu prägen, auch wenn man Wissenschaft nicht 
das ganze Leben selbst macht. 
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Mit dem Wert der Wissenschaft und ihren Schwierigkeitsgraden Achtung 
für die Wissenschaft auch im Studium zu vermitteln und am Ende eine 
Ausbildung am wissenschaftlichen Gegenstand, das ist die Mission der 
Universität. Das geht nur, wenn man erfüllt ist von dieser Idee, mit den 
jungen Menschen in Wechselwirkung zu treten und ihnen anhand der 
eigenen Forschung das Abenteuer Forschung näherzubringen, sie zu in-
volvieren in dieses Abenteuer und auf diese Weise die Persönlichkeiten 
zu bilden. Das ist es, was man in der behördlichen Universität und ihren 
Mechanismen übersieht, wenn die Rechnungshöfe geistlos Lehrdepu-
tatsstunden herunterzählen und uns sehr viel Zeit kosten, um nachzu-
weisen, dass auch jeder Mann und jede Frau ihre gesetzlich vorgeschrie-
benen Lehrdeputatsstunden erfüllt hat. Das ist geistlos, weil es nicht den 
Kern der Mission der Universität erfasst, und dieser Kern besteht nicht in 
der Enumeration von Kennzahlen. Und deshalb hat gerade eine unter-
nehmerische Universität wie die unsere keine Zielvereinbarung mit Pro-
fessoren. Zielvereinbarungen mit Professoren führen zu wissenschafts-
fremden Bürokratien, die wir nicht wollen; sie gehen am Kern der Sache 
vorbei und setzen die falschen Leistungsanreize. Der wichtigste Leis-
tungsanreiz, den es überhaupt an einer Academia gibt, ist Vertrauen. Ge-
genseitiges Vertrauen ist das größte, kräftigste Kapital, der Kapitalgrund-
stock gewissermaßen einer Universität, und ich glaube zutiefst an dieses 
Prinzip. Natürlich gibt es überall im Leben die bekannten Ausnahmen, 
auch „schwarze Schafe“, aber mit denen muss man leben. Berufung ist 
also wichtig in diesem Zusammenhang, wenn wir uns international wei-
ter behaupten wollen. 

Das deutsche Bildungssystem hat viele Vorteile. Auch jemand wie ich 
würde für das amerikanische System in toto nicht taugen, abgesehen da-
von, dass ein solches Bemühen sinnlos wäre, denn unsere Gesellschaften 
haben sich über Jahrzehnte, über Jahrhunderte unterschiedlich ent-
wickelt. Aber es gibt tragende Elemente, die mittlerweile international 
anerkannt sind und einer näheren Prüfung wert sind. Wie Sie wissen, 
 haben wir vor etlichen Jahren, 2012, das TUM Faculty Tenure Track als 
neues Berufungsmodell eingeführt. Um es kurz zu sagen: Es ist wirklich 
das echte, das unverfälschte internationale Tenure-Track-Verfahren, also 
nicht die in Deutschland vielfach anzutreffende halbherzige Variante. 
Das heißt: Berufung auf hohem fachlichen Niveau, aber als wissenschaft-
licher Nachwuchs, eine W2-Professur für sechs Jahre mit aktiver Beglei-
tung und Förderung. Nach sechs Jahren erfolgt die Entscheidung: Up or 
Out. Auch dieses „Out“ gehört, ob man will oder nicht, zum System. Aber 
das „Up“ ist das Entscheidende. Wenn es klappt, geht es eben aufwärts zu 
einer dauerhaften Position als Associate Professor, W3, mit besserer Aus-
stattung, besserer Bezahlung und bei Gelegenheit, wenn das Profil wei-
ter wächst und die internationale Sichtbarkeit wirklich vorhanden ist, 
dann als Full Professor mit verbesserten Bezügen und mehr Ausstattung. 
Das ist vereinfacht dieses Modell. Wir haben bisher in den fünf Jahren 77 
Appointments gemacht. Davon sind 40  % andere Staatsangehörigkei-
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ten. 53 % der Berufenen kommen aus dem Ausland. Wir haben eine Beru-
fungserfolgsquote von kleiner als 3 %. Wir reden hier über mehr als 2.500 
Bewerbungen, die gemeinsamen Max-Planck-Professoren, derzeit sie-
ben, nicht eingerechnet. Das mittlere Berufungsalter ist 35 Jahre. Wir ha-
ben 32 % junge Professorinnen berufen, darauf bin ich besonders stolz. 
Die Berufungsverfahren haben von A bis Z sieben Monate im Durch-
schnitt gebraucht. Da muss man natürlich engagierte Fakultäten und 
einen tüchtigen Berufungsstab haben. Ich bin sicher, wir werden über 
dieses Modell und verwandte Modelle heute sprechen. Jedenfalls möch-
te ich besonders hervorheben, dass das Bundesministerium genau den 
richtigen Akzent mit dem Programm TT 1.000 gesetzt hat. Wir sind darü-
ber sehr glücklich. Das ist hochschul- und bildungspolitisch genau der 
richtige Schritt zur richtigen Zeit. Selbstverständlich werden wir uns dar-
an beteiligen, auch hier diese Idee, die flächendeckend in unterschied-
licher Ausprägung greifen möge, weiter auf unsere Weise zu befördern. 

Wir werden heute also mehrere Aspekte der Entwicklung moderner Lauf-
bahnen in der Wissenschaft an den Universitäten diskutieren. Alles hat zu 
tun mit Wettbewerblichkeit des Systems, festgemacht an der Förderung 
der Spitzentalente. Es sind immer wieder die jungen Talente, die uns vor-
anbringen und die Zukunft einläuten. Und wenn man die Themen der 
vergangenen Symposien der beiden Stiftungen zurückverfolgt, ging es 
letztlich stets um Talente, um herausragende Begabungen. 

„Universität“, so hat Karl Jaspers in seiner berühmten Rede 1946 in Hei-
delberg gesagt, „ist eine Schule, aber eine besondere Schule“. Damit 
meint er die wissenschaftliche Mission, die die besonderen Talente zu-
sammenführt und am wissenschaftlichen Forschungsgegenstand aus-
bildet. Wie Humboldt betonte: Dass der Professor nicht für den Studen-
ten und der Student nicht für den Professor da ist; aber beide dienen für 
eine gegebene Zeit gemeinsam der Wissenschaft. Anders und schöner 
kann man es bei massiv geänderten Rahmenbedingungen auch heute 
nicht sagen. 

Ich möchte mich herzlich bedanken bei den Teilnehmern und bei den 
Diskutanten dieses Symposiums. Die erste Runde wird geleitet von kei-
nem Geringeren als Jürgen Kaube. Ich danke besonders der Bayerischen 
Vertretung, dass wir uns hier sozusagen auf „bayerischem Boden“ erneut 
umschauen dürfen, wie es so geht. Wir hatten gestern nebenan im Raum 
„Oberbayern“ eine Sitzung des Erweiterten Hochschulpräsidiums. Das 
passt natürlich genau zu uns, damit auch unsere Dekane immer wieder 
sehen, wie prächtig unser Bundesland in Berlin vertreten ist. Und wir sind 
ja eine Universität, für die sich der Freistaat nicht jeden Tag schämen 
muss, deshalb sind wir hier willkommen. Außerdem gehen wir in unser 
150. Gründungsjahr, im kommenden Jahr werden wir 150, dies fällt zu-
sammen mit dem 100. Jubiläum des Freistaates Bayern, seiner Gründung 
1918. Man wird auch Bezug nehmen auf die 200 Jahre des Bestehens der 
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bayerischen Verfassung. Als wir eine parlamentarische Monarchie wur-
den und einen König bekommen hatten, nachdem wir wieder einmal in 
die richtige Richtung die Fronten gewechselt hatten und uns der Erz-
feind Napoleon half, dass wir ein Königreich wurden, hatten wir also 100 
Jahre lang einen König. Und, da 1817 das Bayerische Konkordat mit dem 
Heiligen Stuhl abgeschlossen wurde, wäre dies in diesem Jahr zu bege-
hen. Es hat immerhin über 100 Jahre gehalten und bekam dann eine 
Nachfolge. Bayerische Geschichte ist ja auch bayerische Kirchenge-
schichte. Auch das muss und soll man nicht verleugnen, denn die Wis-
senschaft in Bayern war eine unmittelbare Konsequenz der katholischen 
Aufklärung. Heute in Berlin? Ja, weil wir wiederholt festgestellt haben, 
dass wir mitsamt unserer Dekane in Berlin noch mutiger und schneller 
denken als in München. Das Symposium dürfte also gelingen!

Ich bedanke mich noch einmal bei allen Teilnehmenden und bitte Frau 
Staatssekretärin Quennet-Thielen um ihre Ausführungen.
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Staatssekretärin Cornelia Quennet-Thielen

Eröffnungsvortrag

Lieber Herr Dr. Nasko,  
werter Herr Schleyer,  
lieber Herr Präsident Herrmann, 

„ich soll auf Ihren Wunsch hin über Wissenschaft als Beruf sprechen.“ Mit 
diesen Worten hat Max Weber vor genau 100 Jahren in München seinen 
berühmten Vortrag „Wissenschaft als Beruf“ eröffnet. Mit diesen Worten 
hätte gern Frau Bundesministerin Johanna Wanka hier heute den Tag in 
der Bayerischen Landesvertretung begonnen. Aber sie ist leider kurzfris-
tig verhindert, was mir die Ehre und das Vergnügen verschafft, beim XII. 
Hochschulsymposium der Nixdorf Stiftung, der Hanns Martin Schleyer-
Stiftung und der TU München zu sprechen, bei dieser Veranstaltung, die 
wahrlich eine Institution ist. Und ich finde es schön, dass sie in Berlin 
stattfindet. Anders als Ministerin Wanka bin ich keine Wissenschaftlerin. 
Die Innensicht, Weber spricht vom „inneren Beruf zur Wissenschaft“, kann 
ich also nicht einnehmen. Aber Weber selbst hat sich in seinem Vortrag 
von einem anderen Punkt dem Thema genähert, und ich zitiere: „Wie ge-
staltet sich Wissenschaft als Beruf im materiellen Sinn des Wortes? Wie 
gestaltet sich die Lage eines absolvierten Studenten, der entschlossen 
ist, der Wissenschaft sich berufsmäßig hinzugeben?“ Ende des Zitats. 
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Ergänzen wir 100 Jahre später noch die Studentinnen, die sich ebenfalls 
der Wissenschaft „berufsmäßig“ hingeben wollen, und schon haben wir 
die ganz aktuelle Frage nach den Perspektiven vor allem von jungen Wis-
senschaftlerinnen und Wissenschaftlern, nach den Perspektiven des wis-
senschaftlichen Nachwuchses. Für gute Antworten sind wir gemeinsam 
verantwortlich, die Hochschulen, die Landes- und die Bundespolitik, und 
das heißt ganz konkret natürlich auch das Bundesministerium für Bil-
dung und Forschung. 

I Ausgangsbedingungen: Chancen
Wissenschaft als Beruf in Deutschland, meine Damen und Herren, das ist 
eine Welt voller Chancen und voller Herausforderungen. Lassen Sie mich 
zunächst die Chancen in Erinnerung rufen. Mit dem Hochschulpakt sor-
gen Bund und Länder dafür, dass die Hochschulen den beachtlichen Zu-
wachs an Studierenden der letzten zehn Jahre stemmen können. Da-
durch gibt es dauerhaft mehr Hochschulpersonal, also mehr Berufe in 
der Wissenschaft. Mit der Exzellenzstrategie, die wir letztes Jahr in Nach-
folge unserer Exzellenzinitiative als Bund und Länder gemeinsam auf die 
Schiene gesetzt haben, werden wir weiterhin mit einer halben Milliarde 
jährlich Spitzenforschung in Deutschland fördern. Und wir tun dies mit 
nachhaltigem Effekt, indem wir nämlich zum ersten Mal die Förderung 
von elf Exzellenzuniversitäten auf Dauer stellen wollen. Das ermöglicht 
uns der geänderte Artikel 91 b des Grundgesetzes. Und wir haben auch 
für die Exzellenzcluster, die ja der Startpunkt der Exzellenzstrategie sind, 
mehr Nachhaltigkeit geschaffen, denn die Förderdauer beträgt nunmehr 
sieben Jahre und kann verlängert werden. Und das bedeutet insgesamt 
mehr Planungssicherheit, mehr Dauerstellen, damit bessere Karriere-
wege für den wissenschaftlichen Nachwuchs und natürlich bedeutet es 
auch mehr Zeit zum Forschen, denn der Antragsmarathon ist reduziert. 

Erst diese Woche, meine Damen und Herren, ging durch die Presse, dass 
sich die Zahl der Hochschulen seit 1990, und das ist ja noch nicht so lan-
ge her, mehr als verdreifacht hat, von 232 auf 619. Rein rechnerisch hat es 
niemand weiter als 59 Kilometer zu einer Hochschule. Das ist schon eine 
sehr bemerkenswerte Hochschullandschaft voller wissenschaftlicher Be-
rufe. Denken wir dann zusätzlich die vielen außeruniversitären For-
schungseinrichtungen hinzu, lieber Herr Professor Dr. Otmar D. Wiestler 
– Sie vertreten eine hier eine davon –, denn sie sind natürlich ganz wich-
tige Orte für den Beruf des Wissenschaftlers und der Wissenschaftlerin. 
Und dort haben wir dafür gesorgt, dass sich die Finanzierung und die 
Ausstattung dieser Forschungseinrichtungen seit Jahren auf eine plan-
bare und auch anwachsende Finanzierung verlassen können und damit 
ebenfalls Planungssicherheit haben. Das stärkt erneut die Möglichkeiten 
für exzellenten wissenschaftlichen Nachwuchs. Ich denke, das umreißt 
beispielhaft, wie hervorragend unser Wissenschaftssystem aufgestellt ist 
und dass es zu den stärksten in der Welt gehört. Das zeigt sich außerdem 
am großen und wachsenden Zuspruch ausländischer Wissenschaftlerin-
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nen und Wissenschaftler an unseren Wissenschaftseinrichtungen und 
der immer noch erfreulicherweise wachsenden Zahl ausländischer Stu-
dierender. 

Ich finde, es ist immer wieder wichtig bei solchen Gelegenheiten, sich die 
Chancen unseres Systems in Erinnerung zu rufen, denn gerade das Kla-
gen über aktuelle Situationen in der Wissenschaft ist noch durchaus ver-
breitet. 

II Ausgangsbedingungen: Herausforderungen
Es ist ganz bestimmt ein Klagen auf sehr hohem Niveau. Wenn wir in vie-
le andere Länder schauen, was da in den letzten Jahren und gerade ganz 
aktuell in Sachen Wissenschaft und Wissenschaftsfinanzierung passiert, 
dann, glaube ich, wird das umso deutlicher. Ich will damit aber nicht sa-
gen, dass es gar keine Gründe für Klagen gibt. Denn es gibt weiterhin 
Herausforderungen. Auf manche haben wir schon reagiert, auf andere 
werden wir weiterhin reagieren müssen und zwar wir in der Politik ge-
nauso wie die Hochschulen selbst auch. Das durchschnittliche Beru-
fungsalter auf eine W2- oder W3-Professur lag im Jahr 2014 bei 41 bzw. 
42 Jahren. Ja, wissenschaftliche Qualifizierung braucht Zeit. Aber wir 
müssen immer vor Augen haben, dass sie in einen Lebensabschnitt jun-
ger Menschen fällt, in dem Planbarkeit und wirtschaftliche Sicherheit 
zunehmend eine wichtige Rolle spielen. Und dennoch ist dieser Lebens-
abschnitt eben für viele junge Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler 
mit befristeter Beschäftigung verbunden. Wenn dann eine Berufung re-
lativ spät erfolgt, ergibt sich daraus zwangsläufig eine längere Phase der 
Unsicherheit. Ganz viele unserer jungen Wissenschaftlerinnen und Wis-
senschaftler bewältigen diese Unsicherheit, und sie tun das, glaube ich, 
mit der Leidenschaft der inneren Berufung. Sie erleben die Erfüllung, die 
Wissenschaft geben kann. Das ist sehr bewunderungswürdig; es sollte 
aber für uns in der Politik und an den Hochschulen keine Entschuldigung 
sein, alles beim Alten zu belassen. Deshalb: Wir sollten dem Nachwuchs 
noch mehr Chancen geben. Das ist zum einen eine Frage der Gerechtig-
keit, denn im Zweifel können es sich sonst nur die entweder materiell 
Selbstlosen, die Wohlhabenden oder die, die auf Kinder verzichten, leis-
ten, Wissenschaft als Beruf zu wählen. Fast neun von zehn jungen Wis-
senschaftlerinnen und Wissenschaftlern in Deutschland wünschen sich 
Kinder, schieben aber ihre Familienplanung häufig auf, weil sie zu gerin-
ge Sicherheit empfinden. Und das sollte uns schon zu denken geben, 
denn was wollen wir als Gesellschaft, wenn wir keine Kinder haben? Dem 
Nachwuchs Chancen zu geben, ist auch eine Frage der Klugheit. Die Wis-
senschaft selbst, vor allem aber die Gesellschaft insgesamt ist darauf an-
gewiesen, dass wir für die Wissenschaft die besten Frauen und Männer 
gewinnen können. Und das heißt eben, wir brauchen gute, brauchen 
besser planbare und transparentere Karrierewege statt jahrelanger Unsi-
cherheit. Wissenschaftlich hoch qualifizierte Fachfrauen und Fachmän-
ner sind nämlich gefragt, und das gilt gerade für Zeiten, in denen es der 
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Wirtschaft gut geht wie bei uns in Deutschland. Also auch hier werden 
hervorragende Wissenschaftler gesucht. Wir wissen aus vielen Studien, 
dass für Promovierte über alle Beschäftigungsbereiche hinweg quasi 
Vollbeschäftigung besteht, und das heißt, junge Männer und gerade jun-
ge Frauen, wenn sie denn in der Wissenschaft bleiben, haben die Erwar-
tung, dass ihre Bedürfnisse berücksichtigt werden. 

III Was haben wir unternommen? 
Was haben wir getan in den vergangenen Jahren? Nur ein paar kurze 
Schlaglichter. Etwa zehn Milliarden Euro hat allein der Bund seit 2009 in 
den Aus- und Aufbau der Ganztagsschulen und den Ausbau der Kinder-
betreuung investiert. Das ist natürlich kein Programm speziell für junge 
Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler, aber auch sie, wie alle Eltern, 
profitieren davon. Zum Zweiten: Wir haben die Situation der jungen Wis-
senschaftlerinnen und Wissenschaftler mit der Novellierung des Wissen-
schaftszeitvertragsgesetzes entscheidend verbessert. Dieses Gesetz wird 
zwar oft kritisiert, weil es qua Gesetz nicht jeden Missstand beseitigen 
kann und auch gar nicht will, aber es setzt einen klaren Rahmen. Es bin-
det Vertragslaufzeiten bei befristeter Beschäftigung entweder an die 
Dauer der Qualifizierungsphase, also beispielsweise einer Promotion, 
oder an die Dauer von Drittmittelprojekten. Das ist gegenüber dem all-
gemeinen Arbeitsrecht eine Privilegierung der Wissenschaft, das sollte 
man sich immer wieder bewusst machen. Und es soll dazu dienen, die 
nun wirklich eingerissene Praxis viel zu kurz befristeter Verträge von oft 
unter einem Jahr einzudämmen. Und die Regeln bieten gleichzeitig für 
die Hochschulen die notwendigen Freiräume, um sachgerechte Lösun-
gen im Einzelfall zu finden. Nun kommt es darauf an, dass die Hochschu-
len diese Grundlage nutzen und dem Nachwuchs bessere Perspektiven 
geben. Dazu gehören auch Personalentwicklungskonzepte und damit 
die Frage: Welche Stellen müssen notwendigerweise befristet werden, 
wie lange und welche nicht? Eine Einrichtung, und wir wissen, dass das 
für ganz viele unserer Hochschulen gilt, die es sich selbst zutraut, regel-
mäßig ein bestimmtes Maß an Drittmitteln einzuwerben, kann und sollte 
ihre Arbeitgeberverantwortung ein bisschen mutiger wahrnehmen. Ich 
bin da immer wieder sehr gern im Gespräch mit den Kanzlern unserer 
Hochschulen. 

Wir haben mit dem novellierten Hochschulstatistikgesetz dafür gesorgt 
– es ist ausgebaut, nicht nivelliert worden –, dass die Steuerung an Hoch-
schulen besser werden kann. Denn das neue Hochschulstatistikgesetz 
schafft Voraussetzungen für belastbare Aussagen über Studierende, Pro-
movierende und Hochschulabsolventen und eben auch über Qualifika-
tions- und Karrierewege. 

Durch das Professorinnenprogramm schließlich haben sich die Karriere-
perspektiven insbesondere von jungen Frauen verbessert. Dieses Pro-
gramm wirkt bekanntlich auf zwei Ebenen. Einerseits erhöht es die Zahl 
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von Professorinnen an unseren Hochschulen, und wir wissen, dass Vor-
bildcharakter eine ganz wichtige Funktion ist. Zum anderen verändert es 
– und das war uns allemal wichtig – Strukturen, denn jede Hochschule, 
die von diesem Programm profitieren will, muss ein überzeugendes 
Gleichstellungskonzept für die ganze Hochschule erarbeiten, und das 
hat prima funktioniert. Fast alle sind engagiert gefolgt; wir fördern heute 
über 500 Professorinnen nach diesem Programm. Und man muss immer 
wieder betonen, dass sie sich in ganz klassischen Berufungsverfahren im 
Wettstreit zwischen Männern und Frauen durchgesetzt haben. Das wird 
manchmal vergessen. 

Auch in der Wissenschaft selbst, meine Damen und Herren, hat sich in 
den letzten Jahren etliches getan. Durch die Exzellenzinitiative angesto-
ßen, haben sich an den meisten deutschen Universitäten strukturierte 
Promotionsprogramme etabliert, die wesentlich dazu beitragen, dass die 
Promotionsphase qualitativ und strukturell verbessert wird. Der Pakt für 
Forschung und Innovation räumt ebenfalls der Nachwuchsförderung 
und der Chancengerechtigkeit sehr hohe Priorität ein. Langfristige stra-
tegische Maßnahmen dienen dazu, die Arbeitsverhältnisse des wissen-
schaftlichen Nachwuchses zu verbessern. 

IV Das Tenure-Track-Programm 
Vieles ist also auf gutem Weg. Zugleich ist in Wissenschaft und Politik die 
Erkenntnis gewachsen, dass wir mit dem Strukturwandel für besser plan-
bare Karrierewege gerade erst begonnen haben. Und deswegen haben 
wir gemeinsam mit den Ländern, liebe Frau Ministerin Bauer, mit dem 
Tenure-Track-Programm etwas beschlossen, was einen weiteren kräfti-
gen Schub geben soll. Wir wollen damit die Personalstruktur an den Uni-
versitäten entscheidend verändern. Das Programm etabliert einen inter-
national bekannten und renommierten Karriereweg in Deutschland zu-
sätzlich zum bestehenden Qualifizierungs- und Berufungssystem. Die 
Verwaltungsvereinbarung, über die wir gemeinsam zum Tenure-Track-
Programm verhandelt haben, fußt ganz wesentlich auf Empfehlungen 
des Wissenschaftsrats zu Karrierezielen und Karrierewegen an den Uni-
versitäten. Lieber Herr Professor Herrmann, Ihr Faculty Tenure Track an 
der TUM war sicherlich ein ganz prägendes Beispiel. Damit schließt sich 
der Kreis, wenn wir hier heute beim XII. Hochschulsymposium auf Co-
Einladung Ihrer Universität über Karrierewege in der Wissenschaft disku-
tieren. Vom guten Beispiel wollen wir mit dem Tenure-Track-Programm 
nunmehr in die Fläche gehen. Dafür haben wir von Bundesseite signi-
fikante Mittel zur Verfügung gestellt, eine Milliarde Euro für 1.000 zusätz-
liche Tenure-Track-Professuren, verteilt über eine Laufzeit von 15 Jahren. 

Ich will vier zentrale Punkte dieses Programms kurz beleuchten. Erstens: 
Ziel des Programms ist ein bundesweiter koordinierter Modernisierungs-
prozess wissenschaftlicher Karriereentwicklung. Und man kann sagen: 
Wir wollen einen Kulturwandel, sowohl in der deutschen Universitäts-
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landschaft insgesamt als auch mit Blick auf die Weiterentwicklung der 
Personalstrukturen an den Universitäten. Zweitens: Wir setzen darauf, 
dass mit diesem Programm die Entscheidung über einen dauerhaften 
Verbleib in der Wissenschaft deutlich vorverlagert wird. Damit werden 
wir an unseren Hochschulen und Universitäten nochmals attraktiver, 
auch für ausländische Wissenschaftler. Denn viele kommen aus Ländern, 
in denen der Tenure-Track schon lange besteht, und überlegen es sich 
dann in einer gewissen Lebensphase zweimal, ob man diese Perspektive 
aufgeben möchte. Ich bin sicher, unsere besten jungen Leute werden 
eine Karriere im eigenen Land attraktiver finden mit diesem neuen Pro-
gramm. Und der Tenure-Track sieht vor, dass man nach einem Berufungs-
verfahren qualitätsgesichert und nach qualitätsgesicherter Evaluierung 
binnen sechs Jahren spätestens eine Verstetigung der Stelle erreicht. 
Drittens verbessert die Einführung der Tenure-Track-Professur die Chan-
cengerechtigkeit und die Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Zum 
einen, weil mehr Planbarkeit und Transparenz per se Chancengerechtig-
keit verbessern, das hat uns auch die Juniorprofessur gelehrt. Zum ande-
ren haben wir eine ganz spezielle familienpolitische Komponente einge-
fügt, die wir in Deutschland so bislang kaum haben. An amerikanischen 
Spitzenuniversitäten ist sie allerdings seit Langem vorhanden. Das heißt, 
dass die Tenure-Track-Phase bei Geburt oder Adoption von Kindern um 
bis zu zwei Jahre verlängert werden kann, ohne dass die Eltern dafür ihre 
wissenschaftliche Tätigkeit in dieser Zeit aufgeben müssen. Das gibt Pla-
nungssicherheit und mehr ökonomische Sicherheit. Die Länder haben in 
der Vereinbarung zugesichert, dass sie da, wo das noch nötig ist, die ge-
setzlichen Voraussetzungen schaffen, damit diese Regel implementiert 
werden kann. Viertens, und das ist ganz zentral, ist das Programm auf 
Nachhaltigkeit angelegt. Denn die Länder haben zugesagt, in der Verein-
barung sicherzustellen, dass die Gesamtzahl der Tenure-Track-Professu-
ren während der Laufzeit des Programms um die Zahl der im Programm 
geförderten Tenure-Track-Professuren erhöht wird, also insgesamt die 
1.000 Professuren, die wir hoffentlich erreichen werden, mehr. Und die-
ser Umfang muss auch nach dem Ende des Programms erhalten bleiben. 
Außerdem haben die Länder zusätzlich zugesagt, und das ist ihnen nicht 
leicht gefallen, das kann ich Ihnen sagen, dauerhaft 1.000 unbefristete 
Professuren mehr zu finanzieren. Warum haben wir das gefordert? Wir 
wollten damit sicherstellen, dass auch auf dem klassischen Weg zur Pro-
fessur die Chancen im bisherigen Umfang erhalten bleiben. Jetzt gilt es, 
diese vierfachen Möglichkeiten des Programms zu nutzen, für die Mo-
dernisierung der Karrierewege, für eine bessere Planbarkeit, für die 
Chancengerechtigkeit und Nachhaltigkeit von Veränderung. Alle Seiten 
müssen ihre Zusagen einhalten, die Länder, aber ich erwarte auch von 
den Hochschulen, dass sie diesen Kulturwandel mit Nachdruck unter-
stützen, dass sie kreativ, verbindlich und nachhaltig Personalentwick-
lungskonzepte erarbeiten, Befristungspraktiken überdenken und das 
Momentum der Tenure-Track-Programme für neue Karrierewege nutzen. 
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In der Umsetzung gibt es sicher eine ganze Reihe von Fragen, die, denke 
ich, im weiteren Verlauf des Tages heute diskussionswürdig sind. Drei er-
scheinen mir besonders relevant. Erstens die Frage: Welchen Anteil am 
Berufungsgeschehen einer Universität soll dieser neue Karriereweg ein-
nehmen? Da machen wir keine Vorgaben. Jede Universität muss sie ent-
sprechend ihrer eigenen Situation beantworten, sollte sich allerdings 
nach Möglichkeit nicht darauf beschränken zu sagen: Wir setzen nur ge-
nau den Anteil um, den wir aus dem Förderprogramm bekommen. Wenn 
wir Kulturwandel wollen, dann darf das gern breiter angelegt sein. Zum 
Zweiten: Wie gestalten Hochschulen die Karrierewege auf allen Ebenen 
in einer Universität? Personalentwicklungskonzepte sind sehr bewusst 
eine Antragsvoraussetzung in diesem Programm und für das gesamte 
Personal einer Universität gedacht. Das ist eine strategische Fragestel-
lung für die Universitäten und in vielen hat diese Frage inzwischen auch 
strategischen Stellenwert. Es ist eine konzeptionelle Gestaltungsaufga-
be, alle unterschiedlichen Aufgaben, nicht nur die Professur, in solchen 
Konzepten in den Blick zu nehmen und adäquat zu lösen. Dritte und letz-
te Frage: Wie schaffen wir eine Kultur des gelingenden Übergangs? Eine 
Tenure-Track-Professur ist eine harte wissenschaftliche Exzellenzqualifi-
zierung und auch Exzellenzauswahl. Das heißt, Teil davon ist, dass sicher-
lich nicht jeder, der eine solche Professur bekommt, die Evaluierung er-
folgreich besteht. In den USA sehen wir, dass das Scheitern in der Evalu-
ierung nicht heißen muss, dass damit eine wissenschaftliche Karriere 
insgesamt ausgeschlossen ist. Und es ist ja auch von Vorteil, wenn diese 
Entscheidung, wie es geplant ist, zu einem relativ frühen Zeitpunkt in 
einer Karriere gefällt wird. Denn dann bestehen noch gute berufliche 
Aussichten an der Universität, gegebenenfalls im Wissenschaftsmanage-
ment, aber insbesondere außerhalb der Universität. Lieber Herr Nasko, 
Sie haben es vorhin angesprochen. Und ich glaube, deshalb ist es ganz 
wichtig, dass diese Übergänge konstruktiv gestaltet und nicht nur admi-
nistrativ verwaltet werden. Wir haben, damit die Betroffenen eine gute 
Chance des Übergangs haben, im Programm sehr bewusst ein Über-
gangsjahr nach der negativen Evaluation vorgesehen. Ich fände es her-
vorragend, wenn es unseren Hochschulen gelingen würde, aus diesem 
Jahr wirklich eine Chance für alle Beteiligten zu machen und eine Kultur 
des Übergangs zu entwickeln, gern in Kooperation mit der Wirtschaft 
und anderen Arbeitgebern. Ich finde, das könnte ein gutes Thema für die 
weitere Diskussion heute sein. 

Meine Damen und Herren, vor 100 Jahren beendete Max Weber seinen 
Vortrag mit der Aufforderung, dass es mit dem Sehnen und Harren allein 
nicht getan ist; er sagte: „Wir wollen es anders machen, an unsere Arbeit 
gehen und der Forderung des Tages gerecht werden, sowohl menschlich 
wie beruflich“. Lassen Sie uns gemeinsam auch heute an diese Arbeit ge-
hen. Wir wollen hoch qualifizierte junge Männer und Frauen für die Wis-
senschaft gewinnen und halten, denn wir wissen: Das ist das eine zentra-
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le Voraussetzung für neue Erkenntnisse, Innovation und damit für Erfolg 
und Wohlstand unseres Landes. 

Ganz herzlichen Dank. Ich wünsche Ihnen eine erfolgreiche Tagung.



Podium I





31

Wissenschaft als Beruf und Berufung. 
Neue Karrieren in der akademischen Welt 
 
Podiumsdiskussion



32

Bauer

Kaube

Einhäupl

Greisler

Herrmann



33

Podiumsdiskussion

Teilnehmende auf dem Podium 
Ministerin Theresia Bauer, MdL 
Prof. Dr. Karl Max Einhäupl 
MinDirig. Peter Greisler 
Prof. Dr. Wolfgang A. Herrmann

Moderation: 
Jürgen Kaube

Kaube:  
Ich bedanke mich stellvertretend für alle für diesen sehr inhaltsreichen 
Vortrag, an den wir anknüpfen werden, auch wenn Sie dann nur berichts-
weise davon erfahren. Lassen Sie mich eine kurze Frage stellen. Ich glau-
be, das Wort, das in Ihrem Vortrag besonders häufig vorkam, war „Pla-
nungssicherheit“. Und ich stehe eigentlich vor einem kleinen Rätsel. Wie 
kommt es, dass es auf der einen Seite so ist, wie Sie sagten, dass für eine 
promovierte Wissenschaftlerin, für einen promovierten Wissenschaftler 
eine Situation der Vollbeschäftigung in diesem Land existiert und auf der 
anderen Seite Planungsunsicherheit herrscht? Man keine Familie grün-
den kann und all solche Dinge? Und dann kommen diese für mich ver-
ständlichen oder löblichen Forderungskataloge. Aber wie kommt die Si-
tuation selber zustande? Das finde ich interessant, weil: Wenn dieselbe 
Wissenschaftlerin oder derselbe Absolvent beispielsweise in ein, was wir 
ja auch gut finden, Start-up gehen, dann haben er oder sie ja ebenfalls 
keine Planungssicherheit. Oder wenn er bzw. sie zu uns kommen, zum 
Beispiel zu einer Zeitung, wo ich gerade eine junge Frau eingestellt habe, 
die auf eine Professur verzichtet hat, um bei uns einzusteigen, könnte ich 
ihr alles Mögliche anbieten, aber nicht Planungssicherheit. Das ist eine 
Zeitung. Das würde mich als Soziologe interessieren: Wie kommen wir in 
diese Situation, in der eigentlich alles sehr schön ist, und trotzdem Pla-
nungsunsicherheit so ein großer, sagen wir mal, psychologischer Faktor 
ist?

Quennet-Thielen:  
Ein Punkt ist, dass die Entscheidung über den beruflichen Weg für die 
jungen Menschen so spät fällt, später als für jemanden, der ins Start-up 
geht, und sie viel Sicherheit, mehr Sicherheit, mehr Absehbarkeit haben 
wollen über das, was sie erwartet. Es muss ja nicht gleich eine abschlie-
ßende, dauerhafte Lebensanstellung sein. Wir sehen das insgesamt bei 
der jüngeren Generation, wie uns Umfragen und Studien zeigen, dass – 
ich habe nicht die exakten Zahlen – fast die Hälfte der jungen Menschen 
am liebsten in den öffentlichen Dienst gehen wollen. Das ist eben auch 
ein Ausdruck dieses Strebens nach Sicherheit in einer als immer unsiche-
rer empfundenen Welt. Dies ist eine Frage, die uns in vielen anderen Kon-
texten zurzeit außerordentlich stark beschäftigt, und das schlägt dann 
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auch auf die Wissenschaft durch. Und zugleich sind wir felsenfest davon 
überzeugt – das stellt, glaube ich, wirklich niemand letztlich infrage –, 
dass Wissenschaft darauf angewiesen ist, immer in Bewegung zu bleiben 
und deswegen ist das ein Hinein- und Herausgehen. In Deutschland 
 haben wir die höchste Zahl von Promovierenden im internationalen Ver-
gleich. Nicht deshalb, glaube ich, weil alle diese jungen Menschen Wis-
senschaftlerinnen und Wissenschaftler werden wollen, sondern weil die 
Promotion eben noch ein weiteres Qualifizierungsmerkmal ist, das vom 
Arbeitsmarkt honoriert wird. Man muss den jungen Menschen immer 
wieder deutlich machen, und das tun wir auch, das gehört dazu, dass es 
keine Automatik dafür gibt, dass jeder, der in Deutschland promoviert, 
Wissenschaftler werden sollte und muss. Aber die, die sich wirklich beru-
fen fühlen, denen sollten wir zumindest die Möglichkeiten von Planbar-
keit geben, wie sie in anderen Ländern bestehen, die durchaus Konkur-
renten sind, gerade um unsere Spitzenkräfte. 

Kaube:  
Vielen Dank.

Quennet-Thielen:  
Ich danke. Und ich wünsche einen erfolgreichen Tag.

Kaube:  
Meine Damen und Herren, das Podium ist vorgestellt. Ich muss eine klei-
ne Korrektur vornehmen: Es ist noch nie passiert, dass man mich als Pro-
fessor bezeichnet hat, ich bin nicht einmal promoviert. Aber das war sehr 
nett. 

Was ist eigentlich das Problem, das wir haben? Wenn im Hintergrund die-
se Referenz auf Max Weber besteht, dann haben wir in der Tat eine Refe-
renz zu einer Welt, die damals erst im Entstehen war. Weber lebte auf der 
Linie zwischen einer Gelehrtenwelt des 19. Jahrhunderts und einer, wie 
er es sagt, aufziehenden Industrialisierung der Wissenschaft. Hier hat er 
sehr stark Amerika vor Augen. Also der Privatgelehrte wird eigentlich bei 
ihm zu einem Kleinunternehmer. Und es ist eine Welt, in der er nicht von 
Planungssicherheit spricht, sondern die Worte sind „Hazard“, „Risiko“, und 
es sei auch gar nicht anders denkbar. Bei Weber ist es sogar schon so, 
dass man sagt, die Wissenschaft ist überhaupt nur an Menschen interes-
siert, die dieses Risiko tragen, weil sie solche braucht, die wirklich ganz 
dieser Sache leben wollen und bereit sind, dafür Risiken anzunehmen. 
Das ist eine Welt, die sich etwas verändert hat. Aber ich möchte fragen: 
Inwiefern hat sie sich verändert und das Bild des Wissenschaftlers vor 
 allem an den Universitäten, vielleicht auch außerhalb? Gibt es dazu 
 Meinungen, wie sich das verändert hat? Frau Bauer vielleicht?

Bauer:  
Also mir ging es ähnlich wie Ihnen eben. Ich habe mich immer unruhiger 
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gefragt: Was ist eigentlich das Problem? Ich glaube, das Problem, wenn 
wir über Wissenschaft als Beruf und Berufung reden, ist nicht: Wie 
 machen wir es dieser jungen Generation, oft als „Generation Y“ bezeich-
net, eigentlich besonders kommod, um sich in der Wissenschaft wohl zu 
fühlen? Die Aufgabe ist eine ganz andere: Wie finden wir die besten Ta-
lente, um die wir gerade weltweit ringen, und wie halten wir sie in der 
Wissenschaft? Und um diese Aufgabe zu bewältigen, das ist meine The-
se, kann man nicht nach der Devise verfahren: Mal schauen, die werden 
sich so irgendwie jahrzehntelang durchhangeln und die, die übrig blei-
ben im System, bekommen dann irgendwann die feste Anstellung. Wir 
sind in einem harten Konkurrenzkampf. Das kann man im Moment bei 
der Vorbereitung auf die Exzellenzstrategie erleben, wie da länderüber-
greifend nach den guten Köpfen gejagt wird. Und deswegen fragen wir 
uns: Welche Rahmenbedingungen, welche Ausstattungen und auch wel-
che beruflichen Angebote gibt es, um die besten Köpfe zu gewinnen und 
zu halten? Meines Erachtens nach kommen wir zu ganz ähnlichen Lösun-
gen, wie sie Frau Quennet-Thielen vorgestellt hat, aber mit einem ande-
ren Duktus, nämlich nicht über einen einfachen Weg, sondern ambitio-
nierter. Die Querköpfe, die Weiterdenker, die unruhigen Geister anzuzie-
hen und zu halten, darum muss es uns gehen. Ich glaube in der Tat, dass 
Wissenschaft ganz viel mit Risiko zu tun hat. Aber ich möchte, dass die 
Bereitschaft zum Risiko in den Köpfen stattfindet, in der Bereitschaft, 
 mutig Fragen anzugehen, Felder zu besetzen, bei denen man nicht weiß, 
was dabei herauskommt. Aber der Mut und die Risikofreude sollen nicht 
darin bestehen, zu fragen: Traue ich mich, obwohl ich gerade zwei Kinder 
zu Hause habe und eine Familie gründe, mich mit dem nächsten Einjah-
resvertrag weiter durchzuhangeln? Das ist eine falsche Lenkung des Risi-
kobewusstseins auf so profane und blöde Fragen. Deswegen glaube ich, 
dass der richtige Weg in der Tat ist, mit der Kraft der jungen Leute in die-
sem hochproduktiven Alter zwischen 30 und 40 so verantwortlich umzu-
gehen, dass man sehr früh Rückmeldung gibt: Wo sind die wirklichen 
Zukunftstalente für die Wissenschaft? Diese brauchen früh eine klare An-
sage, dass wir sie wirklich wollen. Und deswegen brauchen wir auch die 
Tenure-Track-Professur. Die anderen, die auch gut sind, benötigen früh 
eine Ansage, dass Wege aus der Academia, aus der wissenschaftlichen 
Welt ebenso gute Wege sind, weil die Gesellschaft diese akademisch ge-
bildeten Menschen braucht. Und mit einem solchen Duktus, glaube ich, 
können wir uns am Ende bei ganz ähnlichen Maßnahmen treffen. Aber 
das Interesse ist, die Leidenschaft, die Risikofreude, das Brennen für Wis-
senschaft auf die Sache zu lenken und nicht auf den Kampf ums Über-
leben.

Einhäupl:  
Also wie der Applaus zeigt, kann man sich dieser Position ja nur anschlie-
ßen, und die ist uneingeschränkt richtig. Sie haben die Frage gestellt: Hat 
sich was verändert? Ich versuche, zumindest einige Aspekte dazu einzu-
bringen, was sich verändert hat. Einen hat Frau Bauer gerade genannt, 
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nämlich die Globalisierung in der Wissenschaft. Wir stehen heute nicht 
mehr in einem Wettbewerb von zwei Universitäten in einem Bundesland, 
sondern im Wettbewerb mit Universitäten auf der ganzen Welt um die 
besten Wissenschaftler und um die besten Studierenden. Und da haben 
wir natürlich in Deutschland aufgrund der Sprachbarriere schon ein Pro-
blem. Viele meiner früheren Mitarbeiter sind gern in die USA gegangen 
oder nach England, auch weil sie dort die Sprache viel besser lernen 
konnten. Es ist schwierig, US-Amerikaner nach Deutschland einzuladen. 
Aus Osteuropa kommen viele Studierende. Ich finde übrigens, dass wir 
diese Option viel mehr nutzen sollten, auch sehr gezielt nutzen, viel 
mehr, als wir das bisher tun. Ein zweiter Grund aber, Frau Bauer, ist sicher-
lich, dass sich in der Lebenseinstellung von jungen Menschen, für mich 
zumindest erkennbar, etwas geändert hat. Das Thema „Life-Work-Balan-
ce“ ist ein Thema, das ich vor 15 oder 20 Jahren nicht kannte. Das spielt 
heute in vielen Gesprächen mit jungen Leuten eine zentrale Rolle. Des-
halb müssen wir Dinge tun, die uns in die Lage versetzen, diesem neuen 
Anspruch, der übrigens gesellschaftlich gewünscht ist und gewünscht 
sein muss, zu entsprechen. Herr Herrmann hat vorhin und Frau Quennet-
Thielen ebenfalls kurz einige dieser Instrumente genannt. Ich will aber 
noch einen Punkt machen. Schade, dass Frau Quennet-Thielen schon ge-
hen musste. Natürlich sagen wir alle, dass wir das Befristungsproblem in 
irgendeiner Weise lösen müssen, dass wir den jungen Leuten Perspekti-
ven geben und früh entscheiden müssen, wer bleibt und wer nicht 
bleibt. Dass das in der konkreten Entscheidung manchmal sehr schwierig 
ist, muss ich hier nicht besonders betonen. Aber es sind einfach inhären-
te Widersprüche. Wenn ich einerseits Wettbewerb will, wenn ich einen 
Platz für Nachrücker will, gleichzeitig aber durch sehr frühe Entscheidun-
gen eine Position, und es gibt leider eine beschränkte Zahl an Positionen, 
durch eine Entfristung – bitte verzeihen Sie mir das Wort – zubetoniere, 
dann habe ich relativ wenig Spielraum, für die Nachrücker etwas zu orga-
nisieren. Ich kann jetzt, wenn ich viele Entfristungen vornehme, viele 
Menschen glücklich machen, aber in den nächsten 30 Jahren stehen die 
Unglücklichen da und in 30 Jahren werden wir dann viel heftigere Dis-
kussionen haben. Ich würde deshalb schon gern sagen, und das ist jetzt 
eine positive Nachricht, die ich jetzt hier versuche zu formulieren: In den 
letzten 15 Jahren ist das Geld, das in Deutschland für Wissenschaft zur 
Verfügung gestellt wird vom Bund und auch von vielen Ländern, nicht 
von allen, mehr geworden. Und wir brauchen dieses Wachstum in der 
Finanzierung von Wissenschaft ebenso, wie eben Wirtschaftswachstum 
eine zwingende Voraussetzung für die Entwicklung einer Gesellschaft ist. 
Mit anderen Worten: Das hat in den letzten 15 Jahren stattgefunden, da-
rüber können wir uns nicht beklagen. Aber wir werden diesen Wider-
spruch, einerseits Flexibilität zu behalten, Bestenauslese vorzunehmen 
und andererseits Sicherheit zu geben, nie und nimmer überwinden kön-
nen. Ich glaube, das bestätigt noch einmal das, was Frau Bauer gerade 
gesagt hat: Es wird dabei bleiben müssen, es muss Bestenauslese geben 
und dabei wird es auch Tränen beim einen oder anderen geben. Und ein 
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ganz letztes Wort: In den USA herrscht eine völlig andere Situation. In 
den USA, wenn Sie in Harvard, in Yale oder in Princeton nicht reüssieren, 
dann gehen Sie eben in die nächste UC, in die nächste darunter liegende 
Stufe. Wenn Sie da auch nicht reüssieren, gehen Sie noch eine Stufe wei-
ter runter. Sie haben einen riesigen Stellenmarkt für Wissenschaftler, den 
es in Deutschland oder in Europa in dieser Form noch nicht gibt. An der 
Stelle komme ich jetzt wieder zurück auf meinen Punkt: Wir brauchen 
mehr Geld für die Wissenschaft. Und das ist ja in den letzten Jahren ge-
kommen. Ich fordere jetzt hier nicht wieder automatisch als Wissen-
schaftler immer nur mehr Geld. Aber ich bleibe dabei, Bestenauslese ist 
die einzige Chance, um international konkurrenzfähig zu bleiben.

Kaube:  
Ich bin froh, dass Sie nicht mehr Geld fordern, weil wir sonst gleich nach 
Hause gehen können. Es sagt jeder „Ja“ dazu, das haben Sie schon ange-
sprochen. Ich würde eine Frage ergänzen, wenn Sie etwas sagen wollen. 
Die Frage mit dem Tenure-Track und der Entfristung, das ist ein Modell, 
das im Grunde genommen noch nicht sagt, für welche Positionen man 
entfristet. Konkret geht es hier, wir haben es genannt, um Professuren. 
Ein Unterschied zu anderen Modellen angloamerikanischer Herkunft ist 
bei uns auch, dass wir nicht darunter entfristen oder selten. Wir sagen 
nicht, wir haben nicht das Institut des Lecturers, des Senior Research 
 Fellows und was man alles an der LSI oder in Cambridge sein kann. Gibt 
es eigentlich gute Gründe dafür, das nicht zu machen, oder hemmt uns 
einfach, ich weiß nicht, das Recht, die Politik oder die Tradition?

Herrmann:  
Ich kann gern darauf eingehen. Sie hatten gefragt, Herr Kaube, was sich 
seit Max Weber im Hochschulwesen verändert hat. Also zu Max Webers 
Zeit war die Technik ja schon im Humboldt’schen System angekommen, 
das „System Althoff“ war bereits voll integriert. Also waren die Startbe-
dingungen gleich. Was sich seither geändert hat, war, wie schon gesagt 
wurde, die Internationalisierung, die heute wirklich umfassend ist. Zu-
dem haben sich die Forschungsstrukturen verändert. Wir leben heute vor 
allem in den technischen Disziplinen sehr stark von hoch vernetzten 
 Forschungsprojekten, zum Teil mit Dutzenden oder Hunderten von Teil-
nehmern. Man muss nur jetzt die KICs, die „Knowledge and Innovation 
Communities“, des EIT – des Europäischen Technologieinstituts – sehen, 
der letzte Food for Future, der an uns gegangen ist. Das sind auch unter 
logistischen Gesichtspunkten völlig neue Dimensionen, die die Hoch-
schulen, die dabei sein wollen, zu schultern haben, also mit langen Vor-
laufzeiten, mit Personalaufwand, mit den richtigen Leuten, gut bezahl-
ten Leuten, die diese Vernetzung innerhalb Europas oder gar darüber 
hinaus bewerkstelligen. Das wollte ich nur sagen, dass also hier die Welt 
sehr viel komplizierter ist. Ob ich das als Wissenschaftler selbst in dieser 
Form noch einmal will, ist eine andere Frage. Aber es hat seine Notwen-
digkeiten aus den Wettbewerbssituationen international und aus den 
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Wissenschaftsfragen heraus, weil die Fragen viel komplexer geworden 
sind und praktisch immer aus der interdisziplinären Kraft schöpfen. Was 
wiederum voraussetzt, dass die disziplinären Stärken, die man hat, stark 
sind und komplett, sodass daraus interdisziplinäre Einheiten entstehen. 
Alles ist erheblich komplizierter und dadurch auch viel teurer geworden. 

Noch ein Wort zu den Talenten, weil die immer wieder im Zentrum ste-
hen. Wir haben eine riesige Chance mit dem Tenure-Track-1.000-System, 
aber wir unterliegen auch einer Gefahr: Es ist mehrfach gesprochen wor-
den vom Kulturwandel, aber auch von Verstetigung, Entfristung und 
 Sicherheit. Das ist im Moment eine „Mixtura Mirabilis“ und dies birgt Ge-
fahren; man muss hier unterscheiden. Beim Faculty Tenure Track der 
Hochschullaufbahn muss unbedingt und unerbittlich auf Qualität ge-
achtet werden. Hier muss geredet werden über nachvollziehbare Quali-
tätskriterien, die vorher bekannt sein müssen, wie auch über klare, trans-
parente Kriterien. Und da gibt es nur ein „Ja“ oder „Nein“. Ich bezweifle, 
dass die deutschen Universitäten darauf hinreichend vorbereitet sind, 
„Nein“ sagen zu können, weil hier häufig die Strukturen noch nicht stim-
men. Wenn Sie Berufungsverfahren alter Art ansehen, dann sind diese 
zentriert, fast schon hermetisch eingeschlossen in einzelne Fakultäten, 
also in die Zünfte selbst. Selbst wenn hier eine gewisse kritische Distanz 
zu neuen Personen besteht, werden sich Annäherungen logischerweise 
über die ersten Jahre menschlich entwickeln und dann wird man dazu 
neigen zu sagen: So schlecht war das doch wieder nicht und jetzt wollen 
wir das vielleicht einmal verstetigen. Die Verstetigung fällt natürlich 
umso leichter, je weniger sie dem Einzelnen und der Institution etwas 
kostet. Und dann haben wir den Effekt der Juniorprofessur, der von Frau 
Bulmahn richtig gedacht war, der frühe Selbstständigkeit ermöglicht. 
Nur wenn ich sehe, dass mehr als 99 % der Juniorprofessoren in Deutsch-
land verstetigt wurden, da kann irgendwas nicht stimmen. Wenn sich das 
hier wiederholt, ist das System ruiniert. Da müssen wir ungeheuer Ob-
acht geben. Es gibt sicher nicht nur ein Modell, aber unser Modell ist fol-
gendes: W2-Professur für sechs Jahre, ich hatte es gesagt, mit der ent-
sprechenden Begleitung und Förderung; die Academia muss den 
Wunsch und den Willen haben, diese jungen Leute zu fördern. Die etab-
lierten Wissenschaftler müssen so viel Kraft und Persönlichkeit haben, 
dass sie sagen: „Auf den Jungen kommt es jetzt an“. Also muss das Ambi-
ente, die Attitüde einer Universität gegeben sein, sonst klappt ein sol-
ches System von vornherein nicht. Dann haben wir nach sechs Jahren die 
Entscheidung für eine W3-Professur und damit eine Dauerhaftigkeit oder 
eben nicht. Es ist bei uns zukünftig nicht möglich, auf einem anderen 
Niveau verstetigt zu werden, was aber nicht heißt, dass dieser Mensch 
nichts taugt. Er passt aber zu den Vorstellungen und Kriterien der TU 
München nicht. Das müssen aber nicht Kriterien sein, die alle anderen 
anwenden, es kann also an anderer Universität weitergehen. Wir haben 
jetzt bei uns an der TU 77 Personen berufen. Mit der Frage, ob wir qualifi-
ziert „Nein“ sagen können, wird das System stehen und fallen. Wenn wir 
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an dieser Stelle versagen, funktioniert es nicht und es wird in Deutsch-
land niemals auf die Beine kommen. Dann haben wir das, was wir bei den 
meisten Modellen haben, die behaupten, Tenure-Track zu sein, aber es in 
Wirklichkeit nicht sind: Sie werden auf dem gleichen Niveau, auf W2, ver-
stetigt werden. Dann bekommen wir nicht mehr die Top-Leute, die wir 
jetzt erhalten. Für jemanden, der Aufstiegschancen im System hat, ist 
dies für ihn oder sie die größte Herausforderung. Das weiß ich aus all die-
sen Berufungen und Gesprächen. Diese Top-Leute werden nicht mehr 
kommen, denn sie sagen: So eine W2-Stelle, für die du gerade noch 
taugst – da bist du ja wieder hierarchisch irgendwo unterm Tisch. Das 
haben wir nun jahrzehntelang gehabt. Also ich warne nur an der Stelle, 
da muss man politisch Mut haben. Dass sich die Länder nicht auf dieses 
Modell verständigt haben, ist politisch verständlich und das habe ich 
überhaupt nicht zu kritisieren. Dafür ist die Chance, die im System steckt, 
viel zu groß, als dass man beckmessern soll. Man muss nur auf die mög-
lichen Gefahren hinweisen, das ist wichtig.

Kaube:  
Ich glaube, das ist jetzt Ihr Einsatz, Herr Greisler.

Greisler:  
Vielen Dank. Also erst einmal, Herr Herrmann, versuchen Bund und Län-
der dem zu folgen, was Sie eben in Ihrer Rede als Erstes gesagt haben: 
Wir haben Vertrauen gegenüber den Hochschulen und deshalb vertrau-
en wir auch darauf, dass die Hochschulen uns qualitativ gute Konzepte 
vorlegen. Dabei will ich gar nicht verhehlen – Frau Quennet-Thielen 
sprach es eben an –, dass das Modell TUM durchaus Pate für den Wettbe-
werb im Rahmen des Tenure-Track-Programms gestanden hat.

Herrmann:  
Aber es sind auch die internationalen Modelle.

Greisler:  
Ja, aber es ist auch das TUM-Modell. Ein gutes Modell, das sich nicht zu 
verstecken braucht. Wir wollen, dass sich die klügsten und fähigsten 
Nachwuchswissenschaftlerinnen und -wissenschaftler auf Tenure-Track-
Professuren bewerben. Dafür ist wichtig, dass das Ergebnis der jeweili-
gen Tenure-Evaluation nicht vom Wohlverhalten in der Fakultät abhängt, 
sondern allein von der Qualität der erbrachten Leistungen. Entscheidend 
sind also Fragen wie: Wie sieht das Gremium aus, das evaluiert? Wie setzt 
es sich zusammen? Wie sorge ich dafür, dass von außen jemand kommt, 
auch aus dem internationalen Bereich? Wir sind sehr gespannt darauf, 
wie das die Universitäten konzipieren. Ich sage das auch deshalb so deut-
lich, weil man zum Teil zugetragen bekommt, dass schon darüber ver-
handelt wird, welchen Anteil welche Universität in welchem Land be-
kommt. Das ist verfrüht, man muss schon noch ein gutes Konzept vorle-
gen, welches im Rahmen des wettbewerblichen Verfahrens des Pro-
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gramms reüssiert. Es muss ein Konzept sein, das dazu führt, dass wir 
wirklich, wie Frau Bauer gesagt hat, die Besten bekommen. Und lassen 
Sie mich noch einmal auf den anderen angesprochenen Punkt zu spre-
chen kommen. Wir wollen nichts zubetonieren, also weder auf dem Ni-
veau noch auf irgendeinem anderen Niveau. Wir haben auch deshalb 
bewusst beim Wissenschaftszeitvertragsgesetz nicht gesagt, dass jeder 
eine dauerhafte Anstellung erhält. Vielmehr ist das Wissenschaftszeitver-
tragsgesetz sehr ausgewogen. Das Problem, das wir haben und erkann-
ten, ist doch ganz anders gelagert: Wir machen zu vielen Leuten zu viel 
Hoffnung und vor allen Dingen zu lange Hoffnung. Es ist nichts dagegen 
einzuwenden, dass am Anfang einer wissenschaftlichen Karriere zu-
nächst eine befristete Anstellung steht. Nur wenn auf einen Jahresver-
trag ein weiterer Jahresvertrag und dann ein Zweijahresvertrag und 
 irgendwann die Absage für eine weitere Fortsetzung folgt, haben sie na-
türlich Lebenschancen verpasst. Frau Quennet-Thielen hat es bereits an-
gesprochen, das durchschnittliche Berufungsalter liegt derzeit bei 41, 42 
Jahren. Wenn wir dazu kommen, dass die Nachwuchswissenschaftler mit 
35 wissen, wo es für sie hingeht, haben wir eine Menge erreicht. Insofern 
ist es kein Wunder, das war ja Ihre erste Frage an Frau Quennet-Thielen, 
dass es eine Diskrepanz gibt. Eigentlich ist die Situation für den wissen-
schaftlichen Nachwuchs gut. Wir haben Vollbeschäftigung: Die jungen 
Leute finden im Prinzip alle eine Anstellung, die interessant ist und sie 
ausfüllen kann. Aber die Wissenschaft übt natürlich eine ganz eigene An-
ziehungskraft aus, und deshalb bleiben die jungen Wissenschaftlerinnen 
und Wissenschaftler in der Wissenschaft, solange man ihnen Hoffnung 
gibt. Hinzukommt: Die Hochschulen benötigen die jungen Leute auf-
grund der vielen Drittmittel, die derzeit im System sind. Das ist teilweise 
nicht ganz fair. Die Hochschulen sollten, um ihrer Arbeitgeberverantwor-
tung gerecht zu werden, stärker unterscheiden und differenzieren: Wel-
che Jobs sind wofür? Wo gebe ich jungen Wissenschaftlerinnen und Wis-
senschaftlern Perspektiven auf Dauer? Und wo ist es nicht sinnvoll? Und 
wenn jemand in der Wissenschaft keine Perspektive hat, dann sollte die-
se Entscheidung zu einem Zeitpunkt getroffen werden, wo dem oder der 
Betroffenen noch andere Karrierewege offenstehen.

Kaube:  
Ich will dieses Wort, das jetzt mehrfach gefallen ist, aufgreifen, es gehe 
um die Besten. Was heißt das eigentlich genau? Sie hatten gerade in 
einem Nebensatz gesagt, dass nicht Wohlverhalten in der Fakultät hono-
riert werden darf. 

Greisler:  
Es schadet manchmal nicht, aber …

Kaube:  
Da nicken alle und sagen: Nein, das darf natürlich keine Rolle spielen. 
Aber andererseits berufen die Fakultäten natürlich Kollegen und nicht 



41

Wissenschaftler. Und das ist eben nicht immer dasselbe. Man könnte 
eine, wie soll man sagen, eine konzertiertere Zweitfunktion des Wissen-
schaftlers erwähnen, und das ist die Lehre. Ich bin tief davon überzeugt, 
dass Forschung und Lehre nicht mit eins korrelieren. Also es gibt gute 
Forscher, die schlechte Lehrer sind, es gibt gute Forscher, die gute Lehrer 
sind, es gibt schlechte Forscher, die gute Lehrer sind, und es gibt schlech-
te Forscher, die schlechte Lehrer sind. Daraus kann man also nur den 
Schluss ziehen, dass man der Forschung die Lehre nicht ansieht. Wenn 
wir über Konkurrenz, Innovation und Standort nachdenken, denken wir 
ja häufig an Forschung, Produkt, solche Dinge. Hinzukommt: Es gibt 
 Fächer, in denen es keine Produkte gibt. Meine Frage wäre: Wie trägt man 
dieser Differenziertheit Rechnung, wenn die Karrierewege – vielleicht ist 
das rechtlich gar nicht anders möglich – einheitlich sind? Also wenn 
praktisch die Germanisten dieselben Karrierewege Tenure-technisch 
 haben, oder die Erziehungswissenschaftler sind es bei Ihnen, die Bioelek-
troniker, obwohl sie unterschiedliche Chancen auf anderen Arbeitsmärk-
ten haben und ganz andere Arten von Forschung machen, sofern man-
che überhaupt forschen. Kann man dem Rechnung tragen oder muss 
man ein One-size-fits-all-Modell verfolgen?

Herrmann:  
Nein, man muss immer selbstverständlich den unterschiedlichen Fächer-
kulturen Rechnung tragen. Das heißt, ein Peer-Review steht am Anfang 
jeder Bewertung. Und das ist unterschiedlich präzise möglich. In der For-
schung sind wir an den Peer-Review gewöhnt, da gibt es das internatio-
nale Gutachterwesen, zumindest in den technisch-naturwissenschaft-
lichen Fächern, in gewisser Weise aber ebenfalls in den Geisteswissen-
schaften, auch wenn deren Arbeitsweisen anders sind. Deutlich schwieri-
ger wird es schon bei der Lehre, das muss konzediert werden. Deswegen 
spielt ja die Performance in der Lehre auch bei Berufungen selbst leider 
keine so große Rolle. Das gilt, kultiviert zu werden, auch von den Hoch-
schulspitzen her. Bei Berufungsverhandlungen muss geprüft werden, 
dass ein bestimmter Anteil der Berufungszusage in Geld auch für Lehr-
zwecke ist. Hat der Mensch eine Idee, eine Innovation für die Lehre oder 
nicht? Die meisten, kann ich Ihnen sagen, haben das nicht, wenn Sie sie 
nicht darauf ansprechen und sie anfangen darüber nachzudenken. Das 
müssen wir kultivieren, und das wird ganz unterschiedlich ausfallen. Der 
Bildhauer – bei uns in Bayern ist gerade der berühmte Fritz Koenig ge-
storben – wird logischerweise seine jungen Menschen anders prägen als 
der Molekularbiologe im Labor. Das heißt, die Wirkung des Lehrperso-
nals, des Hochschullehrers auf seine Studierenden muss Beachtung fin-
den, wenngleich studentische Evaluierungen, wie man sie so schön 
nennt, nicht die ganze Wahrheit bringen. Das wissen wir auch, aber die 
Wirkung auf den wissenschaftlichen Nachwuchs muss in geeigneter Wei-
se bei der Bewertung dieser Personen berücksichtigt werden.
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Einhäupl:  
Also ich glaube, Herr Herrmann hat vorhin den Begriff „Kultur“ schon he-
rausgestellt, ein Begriff, der hier besonders häufig verwendet wird. Ich 
will den einfach noch einmal quälen und sagen: Ja, genau, das ist es. 
Schauen Sie doch einfach in die Universitäten oder in die Fakultäten mit 
den Tenures. Da kommt ein junger Mensch, der versucht, den Tenure-
Weg zu gehen. Er ist drei Jahre da, man hat ihn liebgewonnen, dann sagt 
man: Eigentlich ist er nicht so ganz derjenige, der unbedingt jetzt die 
Karriere machen wird, aber wir können ihn auch nicht auf die Straße set-
zen. Schon ist er entfristet und der Posten für die nächsten 20, 30 Jahre 
vergeben. Und man hat nicht beliebig viele solche Posten. Das heißt, die 
Kultur des Umgangs mit der sogenannten Bestenauslese ist in den Fakul-
täten sehr unterschiedlich entwickelt, inklusive der eigenen, der ich an-
gehöre. Das ist ein Problem, das wir wahrscheinlich nicht lösen können. 
Das Problem ist dann: Die Verantwortlichen für solche Prozesse – das 
sind in der Regel die Dekane und ihr Umfeld, die Präsidenten und ihr Um-
feld – sind nicht in 20 Jahren zur Rechenschaft zu ziehen, wenn sich das 
auswirkt, dass man zu viele Menschen entfristet und geholt hat, die 
eigentlich diesen Platz nicht ausfüllen können. Das ist ein Problem, für 
das ich keine Lösung sehe. Ich sehe aber ein paar, ich habe mir auf Ihre 
Frage hin vier Punkte aufgeschrieben. Erstens: Diese Kultur ändern. Zwei-
tens: Ich glaube, wir müssen die Hierarchien viel flacher gestalten. Das 
sagen wir schon seit 20 Jahren, aber wir tun es letztlich nicht. Ich bin in 
der Medizin, da ist es ganz besonders schlimm. Das Dritte ist: Wir haben 
uns bisher sehr stark auf die Doktorandenphase konzentriert, auch in 
den Förderinstrumenten. Der Flaschenhals liegt aber danach. Die Post-
Doc-Phase ist der Bereich, wo wir dringend etwas tun müssen, weil wir 
die Menschen nicht unterbekommen. Dann würde ich gern noch ein 
kleines Feld aufmachen mit dem Thema: Wie erfolgt die Bestenauslese? 
Herr Greisler hat es ja bereits erwähnt: Sind die Instrumente wirklich die 
richtigen, also in den Naturwissenschaften, in der Medizin, in der Biolo-
gie? Ist es der Impact-Faktor? Gerade jetzt wird der Hirsch-Faktor immer 
mehr bemüht. Ich halte das nicht für adäquat. Wer seine Personalsteue-
rung ausschließlich nach solchen Faktoren ausrichtet, begeht einen 
schweren Fehler. Und das Letzte, was ich sagen will, und das betrifft jetzt 
die Universitäten als Ganzes, mein fünfter Punkt sozusagen: Ich glaube, 
wir müssen uns wirklich und nicht nur in Sonntagsreden vom Egalitäts-
anspruch der Universitäten verabschieden. Die Universitäten waren nie 
gleich, sind nach der Exzellenzinitiative schon gar nicht mehr gleich und 
werden in Zukunft noch weniger gleich sein. Wir müssen das einfach ak-
zeptieren, wie es in anderen Ländern auch ist. Es wird hier fünf, zehn, 
nicht 15 Spitzenuniversitäten geben. Ich bin der Meinung, dass diese be-
rühmten 15, die es jetzt fürs nächste Mal geworden sind, bereits zu viel 
sind. So viel können wir gar nicht finanzieren. Aber es ist notwendig in 
diesem Land, dass wir eine Handvoll echter, international kompetitions-
fähiger Spitzenuniversitäten haben. Und dann kann es nicht sein, dass 
gesagt wird: Es muss aber alles gleich sein und ich bekomme weniger. Sie 
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müssen mehr Geld kriegen, die besseren Wissenschaftler anheuern, und 
wenn sie das nicht tun, dann sollten sie auch weniger Geld in Zukunft 
erhalten. Also das heißt, auch hier muss der Wettbewerb stattfinden.

Kaube:  
Darf ich ganz kurz nachfragen, weil es da immer einen heiklen Punkt gibt 
bei diesem Vorschlag: Würden Sie einbeziehen, dass diese Spitzenuniver-
sitäten dann auch vergleichsweise klein sind, wie das international sehr 
häufig der Fall ist? Also „klein“ im Sinne von, was – 1974 war das wohl – in 
Karlsruhe einmal unzulässige Niveaupflege hieß? Also zulässige Niveau-
pflege und Sie gehen dann nach Karlsruhe und versuchen es noch ein-
mal? Mit Reduktion der Studierendenzahlen? Wenn man einen Bruch 
verhindern will, kann man das oben tun und unten.

Einhäupl:  
Ich glaube, die Größe einer Einrichtung ist eine Hilfe, um international 
sichtbarer zu sein. Wir haben doch unser Problem, dass wir zu wenige 
Menschen aus dem internationalen Bereich als Wissenschaftler zu uns 
bekommen. Das heißt, die Sichtbarkeit steigt oder ist leichter zu errei-
chen, wenn man groß ist. Das heißt aber auf der anderen Seite nicht, 
Konstanz ist vielleicht ein gutes Beispiel dafür, in einem umschriebenen 
Bereich ist das einfach eine der Spitzen in Deutschland, und warum soll 
das dann nicht auch eine der spitzenmäßig geförderten sein? Also für 
mich ist die Größe wichtig, aber ich würde es nicht danach entscheiden, 
sondern wirklich nach dem, was dort an Qualität herauskommt. Und das 
messe ich auch daran: Wie viele internationale Wissenschaftler sind be-
reit, dort hinzugehen? Wie viele internationale Studierende haben sie? 
Da würde mich der Impact-Faktor etwas weniger interessieren als solche 
Faktoren.

Herrmann:  
Vielleicht darf ich hier kurz einhaken: Kein Ratschlag, aber ein Hinweis an 
die Universitäten für dieses TT-1.000-Programm ist, so aggressiv wie 
möglich Ihren Landesregierungen gegenüber zu sein. Ich weiß, wovon 
ich rede: Es handelt sich bei der Landesregierung nicht um böse Men-
schen, sondern sie sind wie wir in ein System integriert bzw. in einem 
gefangen. Dazu gehören Trivialitäten wie Deputatsstunden, so beispiels-
weise ein Lehrdeputat von neun Stunden bei den Professoren. Da sage 
ich nur: Über fünf Stunden für junge Professoren geht nicht. Das muss 
man durchsetzen oder man muss sagen: Dann nehmen wir nicht teil, 
dann machen wir es halt nicht. Wir haben das damals bei der Exzellenz-
initiative in der Form durchgesetzt und jetzt sucht der Rechnungshof bei 
uns verzweifelt diese vier restlichen Deputatsstunden und kann sie nicht 
finden. Und auch die Ausstattung: Wenn ich mich richtig erinnere, haben 
sie 108.000 Euro pro Stelle dotiert. Wenn man auf dieses Niveau einen 
jungen Professor beruft, dann wird der W2-Grundgehalt plus X haben. 
Für dieses normale Gehalt kriegen Sie die Top-Leute aus dem Ausland in 
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vielen Fächern in der Regel gar nicht, es gibt natürlich Ausnahmen. Zwei-
tens: Die Professur muss ausgestattet sein, es braucht weiteres Personal. 
Bei uns hat er eine Personalstelle, die er sich teilen kann für zwei Dokto-
randen. Man muss investieren, unter Umständen in Geräte, bei Techni-
kern, Ingenieuren sowieso, und man muss ein laufendes Budget zur Ver-
fügung stellen. Das summiert sich ganz schnell hoch. Und dann muss die 
Überlegung sein: Was passiert, wenn der oder die Betreffende eben nach 
sechs Jahren das Rennen macht, aufsteigt und teurer wird? Es braucht 
dann eine bessere Ausstattung, mehr Platz wird nötig – eines der zentra-
len Probleme in der Universität. Dafür muss man vorsorgen und den Uni-
versitäten Gestaltungsmöglichkeiten erlauben. Da brauche ich mehr 
Flexibilität. Davon können die Kanzler ein Lied singen, wie schwierig es 
plötzlich in der praktischen Umsetzung all dieser tollen Ideen wird, die 
wir haben. Ich kann nur sagen, das muss entbürokratisiert werden, die 
Universitäten müssen hier mehr Freiheit bekommen, allerdings mit einer 
strategischen Steuerung. Die Wissenschaftsminister müssen hier meines 
Erachtens sehr viel mehr strategisch steuern, als dass sich die vielen Men-
schen, die sie haben, in diesen ganzen Kleinkram einzumischen, den Uni-
versitäten in aller Regel besser können – in aller Regel. Ich brauche dann 
natürlich auch schon ein paar Aufpasser, um zu sehen: Wer kann es und 
wer kann es nicht? Es gibt auch Universitäten, die zur Autonomie über-
haupt nicht fähig sind. Und das muss der Minister herausbringen und 
entsprechend steuern. Da sind enorme, große Herausforderungen, wie 
wir sie schon lange nicht mehr hatten.

Bauer:  
Da sagen Sie jetzt was. Ich weiß ja nicht, wie es in Bayern zugeht, aber 
Baden-Württemberg ist ein Land mit vielen großen und starken Universi-
täten. Wir können es uns als kleines Ministerium gar nicht leisten, in den 
Details der Universitäten herumzufingern, da würden wir nicht fertig 
werden. Im Grundsatz stimme ich ja zu, dass wir in der Tat dafür sorgen 
müssen, dass Verantwortung in den Hochschulen wahrgenommen wer-
den kann, aber dann muss sie auch wahrgenommen werden, und da 
sind Entscheidungen zu treffen, die auch wehtun. Sie sagten soeben zu 
Recht: Das Nein-Sagen ist gefordert, auch das Rechenschaft-Ablegen 
und das Konflikte-Durchstehen. Das sind starke Verteilungskonflikte, und 
meine Erfahrung als Ministerin in den letzten Jahren ist die, dass ich den 
Eindruck habe, dass man, wenn es brenzlig wird, ganz schnell in Richtung 
Land schaut und sagt: Regelst du das mal für mich? Wir haben wirklich – 
und zu Recht – große Kompetenzen und Freiheitsgrade an die Hoch-
schulen gegeben. Aber sie wahrzunehmen bedeutet auch, dass wir dann 
Universitäten haben müssen, die bereit und in der Lage sind, Entschei-
dungen zu treffen und Entscheidungen auch umzusetzen. Und Entschul-
digung, das ist dann keine Basisdemokratie in der Universität, die dieses 
leisten kann. Auch darüber müssen wir reden: Wie kann eine professio-
nell aufgestellte Universität heute handlungs- und entscheidungsfähig 
sein? Ich habe den Eindruck, dass es eine spannende Diskussion gibt, die 
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im Moment entfacht wird, und zwar nicht nur bei der Frage: Wie viel 
muss der Staat hergeben, damit eine autonome Universität agieren 
kann? Wir kriegen noch eine ganz andere Konfliktlinie: Wie viel darf ein 
Rektorat entscheiden im Verhältnis zur individuellen Freiheit des Einzel-
nen? Da wird es dann richtig interessant bei der Frage: Wer darf denn was 
und wie ist das organisiert? Wer darf Nein sagen? Wer kann Entscheidun-
gen treffen, die etwas verändern? Es wäre lohnenswert, über diese Frage, 
wie handlungsstark und strategiefähig Universitäten sich organisieren 
müssen, noch einmal vertieft in die Debatte einzutreten.

Kaube:  
In der Tat wäre das eine vertiefte Diskussion, denn man muss ja sehen, 
dass ab einer gewissen Größe das Rektorat die Universität auch nur noch 
vom Hörensagen kennt. Also die Vorstellung, die Zentrale greift durch, 
weiß Bescheid und ist effizient – kann sein, ja. Ich will Ihnen noch eine 
Frage stellen, bevor wir dann öffnen. Wenn die Universitäten wachsen, 
die Zahl der Universitäten wächst, die Budgets wachsen, die Zahl der 
Stellen, die Zahl der Anträge, die Zahl der Papers, alles wächst, dann geht 
das fast zwangsläufig mit Verwaltungswachstum einher. Es steht stark 
unter dem Eindruck, dass insbesondere die beiden großen Reformpro-
jekte Bologna und Exzellenz Feste der Verwaltung waren. Mit Verwaltung 
meine ich jetzt nicht nur einfach irgendwelche Öffentlich-Rechtler, die 
irgendwo sitzen und Rechtmäßigkeiten prüfen oder ähnliches, sondern 
Antrag stellen, Kommissionen zum Befinden darüber, welcher Antrag ge-
stellt werden soll, Evaluation, Akkreditierung. Ich brauche die Liste nicht 
vorzulesen, dann wäre die Zeit zu Ende. Das ist von außen betrachtet ein 
unfassbarer Ressourcenverbrauch, der in unseren Vorstellungen, wie 
weit wir es gebracht haben, oft nicht vorkommt. Man sagt, wir haben 
jetzt das und das erreicht, ein Paper-Output, und wenn man jetzt als Öko-
nom, der ich von der Herkunft bin, fragt, „Ja, was sind denn die Opportu-
nitätskosten gewesen?“, und dann so daumenmäßig einschätzt: Ich habe 
versucht auszurechnen, dass es ungefähr 150 Professoren in Deutsch-
land gibt, die überhaupt nur evaluieren. Also wenn man sagt, wie viel 
arbeitet so ein Mensch in der Woche, dann hätte man sozusagen welche, 
die gar nichts anderes machen, sie sind nur am Evaluieren, das ganze 
Jahr und ihr ganzes Leben lang. 150. Es sind jetzt nicht diese 1.000, aber 
dann sind es gleich mal nur noch 850 von Ihren Tenure-Leuten, denn 150 
evaluieren nur, sie forschen gar nicht. Kann man da was machen oder ist 
das mit Weber das Schicksal des modernen Menschen, dass er irgendwie 
in diesen Bürokratien am Ende absäuft?

Greisler:  
Sie sprechen einen ganz wichtigen Punkt an. Es gibt einen natürlichen 
Konflikt zwischen Accountability und Autonomie. Dieser lässt sich nicht 
in Gänze lösen, insofern kann man die Verwaltung auch nicht abschaffen. 
Man kann sie aber viel besser machen. Die Frage ist: Wie schaffe ich es, 
dass sich die Verwaltung nicht im Kleinklein verliert, sondern strategisch 
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steuert und operiert? Auch Wirtschaftsunternehmen haben Verwaltun-
gen, zum Teil von enormer Größe, aber sie machen sich ganz andere Ge-
danken als Hochschulen. Zum Beispiel sind die Chancen der Digitalisie-
rung überhaupt noch nicht genutzt. Im Gegenteil: Die Digitalisierung 
führt im Moment zu noch mehr Bürokratie, weil jede Hochschule ihre 
 eigene digitale Strategie, ihre eigene Software hat, die nicht kompatibel 
ist mit anderen. Muss wirklich jede Hochschule eine eigene Software für 
alles haben und eine eigene Prüfungsordnung? Kann man nicht auch 
eine Standardsoftware nutzen? So machen das nämlich Unternehmen. 
Das sind Fragen, über die man sich Gedanken machen kann. Ich sehe da 
noch eine ganze Menge Luft. Immer nur zu sagen, die Verwaltung stört 
uns, gebt uns einfach das Geld und wir legen los, kann man im Sinne 
eines ersten Impulses verstehen, aber das wird so nicht funktionieren. 
Man muss die Verwaltung hochschätzen, die richtigen Leute in der Ver-
waltung einstellen, sie dann auch gut organisieren und vielleicht ein 
paar alte Zöpfe abschneiden. Das ist eine Riesenaufgabe. Unabhängig 
davon nutzen Professorinnen und Professoren teilweise einen hohen An-
teil ihrer Zeit für Verwaltung. Das ist natürlich ein Fehler. Dafür sind sie 
viel zu gut bezahlt, diese Aufgabe sollten andere Personen übernehmen.

Herrmann:  
Ob sie zu gut bezahlt sind, ist die Frage, aber ein Satz: Eine wissenschafts-
nahe Verwaltung ist ein entscheidender Erfolgsfaktor für eine Spitzen-
universität. Und da ist überall viel Luft drin. Wir brauchen zum Beispiel 
stärker internationalisierte Verwaltungen. Aber wir müssen auch die Hal-
tung der Academia gegenüber einer Verwaltung verändern im Sinne 
einer größeren Wertschätzung, was natürlich immer voraussetzt, dass 
die Verwaltung sich wissenschaftsnah und unmittelbar zeigt. Manche 
Professoren neigen allerdings dazu, dass sie ihre eigene Verwaltung bis 
hin zu den eigenen Reisekostenabrechnungen, aus welchen Gründen 
auch immer, selber machen wollen. Das ist natürlich auch eine Fehlallo-
kation, das wissen wir. Das hat aber mit der Tradition, mit der strukturel-
len Tradition an deutschen Hochschulen zu tun. In der Tat wird viel Be-
darf und dessen Verwaltung sehr leicht negativ konnotiert. Und das ist 
bereits der erste Fehler. Wenn man das macht, dann treibt man diese 
Leute weg.

Bauer:  
Ich möchte das unterstreichen. Ich glaube auch, wir leiden nicht an zu 
viel Verwaltung, wir leiden daran, dass nicht überall die richtigen Struktu-
ren bestehen. Also mich hat es wirklich verblüfft, als Ministerin zu lernen, 
dass unsere Universitäten noch nicht mal wissen, wie viele Menschen bei 
ihnen promovieren. Wie viele sich am Ende anmelden, wissen sie schon. 
Aber wie viele am Anfang dabei sind und dann möglicherweise „verloren 
gehen“, diese Information war gar nicht vorhanden. Ich finde, das ist eine 
relevante Information über Ressourcen. Das betrifft Dinge, die so wichtig 
sind, dass man darüber an der Universität Bescheid wissen sollte. Bei an-
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deren kann man gern darüber nachdenken, ob man weniger macht. 
Denn die Kleinteiligkeit und die Verliebtheit, alles abzusichern, bis in die 
letzte Fahrtkostenabrechnung hinein, das ist schon ein Phänomen; das 
haben wir aber, glaube ich, nicht nur in Hochschulen. Das ist etwas Tief-
sitzendes, ein kulturelles Phänomen unserer Gesellschaft. Es bereitet uns 
viel Mühe darüber nachzudenken, wie wir eigentlich wegkommen von 
dieser Freude, alles zu verregeln. Wie schaffen wir es, die Standards aus-
zudünnen, mal zurückzuschneiden und zu entscheiden: Was ist wichtig 
und was ist weniger wichtig? Ich bin wirklich ratlos, wie das funktioniert, 
dass man von Standards und Regelwerken, die in der Welt sind, wieder 
ein Stück herunterkommt. Das ist ein ganz eigenes Feld, wo man viel 
 machen könnte und müsste, und das gilt aber eben nicht nur für die 
Hochschulen, sondern für unseren Brandschutz, die Versammlungsstät-
tenverordnung und was es alles sonst noch an Regelwerken in unserer 
Gesellschaft gibt. 

Zur Frage der Antragstellerei und der Dichte und Enge: Ich gehörte zu 
denen, die große Sympathien hatten für die Empfehlung der Imboden-
Kommission, als es darum ging: Wie machen wir jetzt weiter nach zehn 
Jahren Exzellenz? Ich fand den Gedanken sehr sympathisch zu sagen: 
Jetzt machen wir nicht noch einmal eine neue Runde, bei der wir alle 
wiederum neue Anträge stellen, wie wir unsere Universitäten weiterent-
wickeln wollen. Sondern wir gewichten jetzt sehr viel stärker: Was ist 
denn an Leistung schon vorhanden? Worauf setzen wir denn auf? Da ist 
ja nicht nichts gewesen in den letzten zehn Jahren. Man hätte darüber in 
der Tat viel schlanker und mit weniger Versprechungen, die man auf 
schönes Papier in schöne Worte fasst, agieren können. Da hat, glaube ich, 
noch der Mut gefehlt. Aber das Ganze ist ja ein Prozess und ich hoffe sehr, 
dass wir in Zukunft einfacher werden, indem wir uns stärker darauf ver-
lassen, dass man schon etwas belegt und nachgewiesen hat, und nicht 
immer nur schöne Versprechungen in immer neuen Anträgen für die Zu-
kunft abgibt.

Herrmann:  
Es war eine hervorragende Kommission im Übrigen, Frau Bauer, aber de-
ren Empfehlungen konnten sich nicht durchsetzen, was sehr zu bedau-
ern ist.

Einhäupl:  
Ich kann dem eigentlich fast nichts hinzufügen, aber ein Satz noch zur 
Geschichte. Also die Verwaltung wird ja eigentlich vom Management 
einer Hochschule geleitet. Und wenn Sie sich daran erinnern, dass das 
Management von Hochschulen bis vor ein paar Jahren fast durchgängig 
Laienspieler gewesen sind, die gewählt wurden, weil sie sich nicht wider-
setzen konnten, Präsident oder Rektor zu werden, dann ist schon damit 
klar, dass das keine Basis für eine schlagkräftige Verwaltung ist. Ich glau-
be, wir brauchen ein Management von Hochschulen, und viele, die heute 
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Hochschulen managen, vielleicht ich eingeschlossen, ich will mich da gar 
nicht ausnehmen, sind gar nicht für solche Managementgeschichten 
ausgebildet. Hier sitzt jemand im Saal, mit dem ich schon viele Jahre da-
rüber diskutiere, ob wir nicht eine Managementakademie bräuchten – es 
gibt ja solche Ansätze, ich glaube, ihr habt welche, Otmar –, um eben 
auch Wissenschaftsmanagement besser auszubilden. Ansonsten biete 
ich Ihnen an, Frau Bauer, dass ich gern zu Ihnen komme und ein paar 
Tipps gebe.

Bauer:  
Das machen wir.

Kaube:  
An der Stelle würde ich jetzt gern in den Saal hineinrufen, was an Fragen 
aufgekommen ist. Es gehen viele Hände hoch. Fangen wir vorn an und 
ich versuche, mir alles zu merken. Entschuldigen Sie, wenn ich jemanden 
vergesse, der muss sich dann noch einmal melden. Bitte sehr. Es gibt 
 Mikrofone.

Dr.-Ing. Horst Nasko, stv. Vorsitzender 
des Vorstandes der Heinz Nixdorf Stif-
tung:  
Also das Ziel ist natürlich erkannt. Die 
Frage ist der Übergang. Man muss sich 
vorstellen: Es werden 1.000 exzellente 
junge Wissenschaftler benannt, denen 
die Chance gegeben wird, einen be-
stimmten Qualitätsstandard zu errei-
chen oder einen Job zu erhalten. Doch 
was ist mit den anderen, denen nun be-
wusst wird, dass sie nicht zu den Auser-
wählten gehören? Die Frage ist: Braucht 
man nicht ein Begleitprogramm, eine 
Begleitargumentation, um jenen ande-
ren zumindest zu sagen: Warum, wieso 
und was kann mit ihnen geschehen? Ich 
stelle mir vor, in einem Unternehmen 

werden Listen der Mitarbeiter erstellt und veröffentlicht, die eine Chance 
haben, in den nächsten sechs Jahren einen Job zu bekommen bzw. eine 
Verbesserung ihrer Position zu erreichen. Nun muss man sich überlegen: 
Welche Auswirkungen hat dies auf ein Unternehmen, in dem so etwas 
passiert? Wie entwickelt sich die Motivationslage aller anderen? Ich den-
ke, das muss man berücksichtigen. Wie viel Prozent der 1.000 jungen Wis-
senschaftler kommen durch? Ist eine Prozentsatzzahl bekannt? Wenn ich 
mich jetzt für so ein solches Programm bewerbe und habe nur 10  % 
Chancen, dass ich durchkomme, ist das etwas anderes, als wenn ich 90 % 

Nasko
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Chancen habe. Und dann noch eine Frage: Gibt es zudem Über legungen 
zu den Qualitätsansprüchen?

Herrmann:  
Darf ich darauf kurz antworten? Herr Nasko, die erste Frage ist eine deut-
sche Frage: Was ist mit denen, die nicht zum Zug kommen? Sie sind halt 
erst einmal nicht zum Zug gekommen und werden irgendwo etwas an-
deres finden. Aber hier ist es wert erwähnt zu werden, dass es uns im 
deutschen Hochschulsystem noch an einer Talentfindung auf dem Level 
unter den Professoren fehlt, bei den Nichtprofessoralen. Nehmen wir das 
Thema „akademischer Mittelbau“, der sehr wertvoll in unserem System 
ist. Das amerikanische System hat diesen Mittelbau in dieser Form gar 
nicht, aber wir machen zu wenig daraus. Ganz wichtig ist, für die nächste 
Phase der Entwicklung in Deutschland zu identifizieren: Welche Talente 
haben diese Menschen überhaupt, die schon dauerhaft an Hochschulen 
beschäftigt sind? Sie kennen oft ihre Talente selber nicht und die ent-
wickeln sich ja im Laufe der Jahre. Wie begleitet und fördert man diese 
Menschen und wohin geht es dann? Beispielsweise in den klassischen 
akademischen Dienst, wie wir ihn bisher kennen, in Lectureship, selbst-
ständige Vorlesungen und Lehrveranstaltungen oder Wissenschaftsad-
ministration. Das ist eine neue Zunft, die heranwächst und bis in der Ver-
gangenheit, in der jüngsten, eher nur zufällig besetzt war. Das ist die 
erste Antwort. Zweite Antwort: Die Erfolgsquote weiß man nicht, es 
kommt darauf an, ob da die Antwort ist. Man muss es leider so sagen. Das 
amerikanische erprobte Tenure-Track-System hat ja auch unterschied-
liche Gepflogenheiten. Es gibt Universitäten, die eine fast 100  %ige 
Drop-out-Quote haben, die die Menschen weniger kritisch annehmen, 
aber dann viele hinauswerfen, nach fünf Jahren oder so. Lange Zeit hat 
beispielsweise Harvard nach fünf Jahren alle eliminiert, das MIT auch. Sie 
haben ihre Verhaltensweisen jetzt geändert. Wir haben uns darüber Ge-
danken gemacht: Je nachdem, auf welchem Niveau man die Leute ab-
holt, je höher das Niveau der Auswahl, umso größer ist offensichtlich die 
Chance, dass sie nach sechs Jahren bleiben. Es wird immer wieder einen 
Mismatch, eine Fehlpassung geben, es werden auch die Kandidaten 
selbst feststellen, dass sie zur TU München nicht so gut passen, wie sie 
sich das vorgestellt haben, und schon während der Zeit andere Optionen 
suchen. Wir hatten eine Mathematikerin, die nach einem Jahr von einer 
Assistant Professorship aus auf eine W3-Stelle anderswo berufen wurde. 
Sie hat uns natürlich gefragt, ob sie nicht gleich auf eine W3-Stelle an der 
TUM kommen kann. Und da sagen wir: Das geht nicht, unser System 
schätzen wir auch hoch. Wir müssen nach unseren Kriterien arbeiten, 
und wenn der Betreffende das Weite sucht, ist es in Ordnung. Also man 
kann es nicht sagen. Wenn ich etwas hoffen darf, dann, dass wir so gut 
auswählen am Anfang, dass wir mindestens 70  % der Leute behalten 
oder mehr. Hoffentlich nicht weniger, weil es uns sonst an Augenmaß 
gefehlt hätte. Aber zu quantifizieren ist schwierig.
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Einhäupl:  
Ich finde, Herr Herrmann, 70 % behalten heißt, nur 30 % im Wettbewerb 
woanders hinschicken. Ehrlich gesagt, das halte ich für sehr hoch gegrif-
fen.

Herrmann:  
Sie würden sich wünschen, dass wir jetzt für Sie alle ausbilden. Nein, Herr 
Einhäupl, wir können es wirklich nicht sagen. Es gibt auch in Amerika 
Spitzenuniversitäten, die Verbleibquoten von 70 bis 80  % haben. Das 
hängt auch von der Rigorosität der Einstellung ab.

Einhäupl:  
Eine kleine Bemerkung: Das Karolinska-Institut für Medizin in Schweden, 
die Nummer eins in Schweden und die Nummer drei, glaube ich, in Euro-
pa, hat gerade 20 % derer, die bisher implementiert waren, weiterma-
chen lassen und die anderen 80 % sind ausgeschieden. Das ist ein einma-
liger Prozess, weil sie ihr System umstellen. Aber das ist auch eine Zahl, 
die man sich auf der Zunge zergehen lassen muss. Vielleicht muss es 
nicht so schlimm sein.

Herrmann:  
Herr Einhäupl, es muss auch alles rechtssicher sein, vergessen wir diesen 
Gesichtspunkt nicht.

Kaube:  
Es ist ja sicherlich ein Unterschied, ob man vom Karolinska abgelehnt 
wird oder von einem, ich sage jetzt etwas salopp, schlechteren Kranken-
haus. Zu den Weiterbeschäftigungschancen: Wenn man von Harvard 
 abgelehnt wird, dann sagt noch niemand, na ja, das muss ja eine Null 
sein. Es ist bestimmt auch die Frage, was man eigentlich signalisieren 
will. Bitte sehr.

Prof. Dr. Wolfgang König, Professor für Technikgeschichte (a. D.), Techni-
sche Uni versität Berlin:  
Ich bin Historiker und Mitglied der Deutschen Akademie der Technikwis-
senschaften. Ich möchte an ein Stichwort anknüpfen, das Herr Herrmann 
gegeben hat, ganz am Rande, das mir aber sehr wichtig zu sein scheint, 
nämlich an den Begriff der Fächerkultur. Die Programme, über die wir 
heute reden, wenden sich mehr oder weniger an die gesamte Wissen-
schaft, und wenn ich es richtig sehe, berücksichtigen sie die verschiede-
nen Fächerkulturen relativ wenig. Das gilt für das Tenure-Track-Pro-
gramm, wobei man sich zum Beispiel die Frage stellen muss, ob es für 
alle Bereiche der Technikwissenschaften geeignet ist. Das gilt für die 
 Exzellenzinitiative, bei der man sich fragen kann, ob sie für die Geistes-
wissenschaften geeignet ist. Das gilt nach meinen Erfahrungen auch für 
alle Evaluationsverfahren, die an den einzelnen Universitäten laufen, bei 
denen die einzelnen Disziplinen häufig über einen Kamm geschoren 
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werden. Die Nichtberücksichtigung der 
Fächerkulturen ist ein großes Problem 
der deutschen Wissenschaft. Ich kann 
verstehen, dass man in der Politik gar 
nicht in der Lage ist, auf diese hochdiffe-
renzierte Wissenschaftslandschaft ein-
zugehen. Aber wenn dies so ist, dann 
müsste man in diesen Programmen gro-
ße Freiräume schaffen, damit sie dann 
gewissermaßen an der Basis für die ver-
schiedenen Fächerkulturen angepasst 
und umgesetzt werden können. Da 
scheinen mir erhebliche Defizite zu be-
stehen.

Kaube:  
Wir sammeln ein bisschen, es sind so vie-
le Hände hochgegangen. Ich glaube, Sie 
habe ich gesehen. Ja, bitte.

Dr. Steffen Bruendel, Forschungsdirek-
tor, Forschungszentrum Historische 
Geisteswissenschaften, Goethe-Univer-
sität Frankfurt am Main:  
Guten Tag. Ich leite als Forschungsdirek-
tor ein geisteswissenschaftliches For-
schungszentrum, und meine Stelle um-
fasst zu 70 % die Wissenschaftsmanage-
mentaufgaben, die gerade angespro-
chen wurden. Herr Einhäupl, um Ihre 
Frage zu beantworten: Bedarf es einer 
Akademie? Nein, dieser bedarf es nicht. 
Ich glaube, es bedarf der Wissenschafts-
managementstellen an Universitäten, 
die man ernster nimmt und die entspre-
chend attraktiver gestaltet sind, sodass 
man auch Personen von außerhalb der 
Wissenschaft dorthin holen kann und 

umgekehrt. Ich selbst war früher für eine Stiftung tätig sowie für ein Un-
ternehmen und bin vor einiger Zeit an die Universität gewechselt. Mög-
lich ist das, aber es gibt zu wenig Managementstellen mit hinreichendem 
Attraktivitätsgrad. Das Stichwort „Attraktivität“ ist wichtig, wenn von Ex-
zellenz gesprochen wird, denn potenzielle Kandidaten fragen: Ist es eine 
Dauerstelle? Und: Wie ist die Bezahlung? Zudem ist auch das Umfeld zu 
berücksichtigen, die Aufgaben, mit denen der wissenschaftliche Nach-
wuchs oder künftige Professoren zu tun haben, vor allem der Verwal-
tungsaufwand, den sie betreiben müssen, die Drittmitteleinwerbung 
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und all das, was auch Sie, Herr Kaube, angesprochen haben. Das macht 
eine Wissenschaftskarriere nicht unbedingt attraktiv. Sie haben die Lec-
turer und Senior Research Fellows angesprochen. Ähnliches ließe sich 
auch in Deutschland einrichten, wenn man schon, wie so oft, das anglo-
amerikanische System als Vergleich wählt. Warum gibt es nicht mehr 
Dauerstellen für spezifische Daueraufgaben an Universitäten – mit Blick 
auf die Lehre und das Wissenschaftsmanagement? Warum diversifizieren 
wir nicht das Stellenportfolio deutscher Universitäten, sodass viele Kolle-
ginnen und Kollegen auf ganz unterschiedliche Art und Weise unterge-
bracht werden könnten? Denn nicht jeder kann – und nicht jeder will! – 
am Ende Professor oder Professorin werden. Man kann die Bestenaus-
wahl doch auch mehrgleisig denken: Wir alle wissen – es wurde schon 
angesprochen –, dass bei Berufungen nicht nur Qualifikationen eine 
Rolle spielen, sondern auch andere, unausgesprochene Gründe. Es kann 
also sein, dass der oder die Beste aus diesen anderen Gründen nicht aus-
gewählt wird. Wenn diese Person aber ein Geisteswissenschaftler und 
über 40 ist, gilt sie zwar als hochqualifiziert, aber ist außerhalb der Wis-
senschaft kaum mehr einsetzbar. Das heißt, hier wäre es wichtig, frühzei-
tig andere Optionen im Wissenschaftssystem aufzuzeigen, für die Kom-
petenzen nötig sind, die auch außerhalb der Universität gefragt sind: 
Führungs- und Organisationsfähigkeit, interkulturelle Kompetenz etc. 
Wären solche Stellen an der Universität entsprechend dotiert und dauer-
haft eingerichtet, gewönne die akademische Welt an Attraktivität auch 
jenseits der Professur. Dankeschön.

Kaube:  
Vielen Dank. Jetzt nehmen wir vielleicht hier Sie. Ich wechsle immer links, 
rechts, ich habe kein anderes Kriterium.

Peter Müßig, Wissenschaftlicher Mitar-
beiter, Abteilung Infrastruktur und Me-
thoden, Deutsches Zentrum für Hoch-
schul- und Wissenschaftsforschung 
GmbH, Hannover:  
Ich würde gern an zwei Dinge anknüp-
fen. Das eine war Ihre Frage, Herr Kaube, 
ganz am Anfang nach der Planungs-
sicherheit, die bei Frau Quennet-Thielen 
eine große Rolle gespielt hat, und wa-
rum das so ein wichtiges Thema ist. Ich 
weiß gar nicht, wie viel man darüber dis-
kutieren kann oder muss, das kann man 
im Grunde neurobiologisch erklären. 
Also Sicherheit ist für den Menschen et-
was Essentielles. Wenn Sicherheit ge-
fährdet ist, Unsicherheit das Leben be-
stimmt, dann tut das Menschen nicht 

Müßig
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gut, dann neigen sie zu allen möglichen ungünstigen Reaktionen, wie 
man zum Beispiel bei der Flüchtlingsfrage in den letzten Jahren gesehen 
hat, was das für Auswirkungen hat auf Menschen, wenn sie sich unsicher 
fühlen. Das ist der eine Punkt: Also Unsicherheit ist für den Menschen 
nicht gut. Es gibt Leute, die haben da bessere Copingstrategien als ande-
re, das ist sicherlich individuell unterschiedlich, das ist die individuelle 
Perspektive sozusagen. Wenn wir das Sicherheitsbedürfnis vieler Men-
schen, die in der Wissenschaft arbeiten, so gefährden, dann müssen wir 
dafür einen guten Grund, einen sehr guten Grund haben. Und das wäre 
jetzt die andere Perspektive, die ich mir gern noch einmal anschauen will, 
das ist die institutionelle Perspektive. Wir haben in den deutschen Hoch-
schulen eine Befristungsquote von 90 %, das heißt 90 % derjenigen, die 
wissenschaftlich tätig sind, müssen mit Unsicherheit leben. Wir haben im 
Übrigen noch die Forschungseinrichtungen, da kenne ich die Quote jetzt 
nicht ganz genau, ich glaube, sie ist etwas niedriger, aber auch da haben 
wir einen ganz hohen Anteil an Leuten, die in unsicheren Beschäfti-
gungsverhältnissen arbeiten. Jetzt ist doch die Frage aber: Ist das tat-
sächlich gut für hervorragende, für exzellente Forschung? Wir haben an 
der Stelle noch nicht darüber gesprochen. Wir haben gesagt, wir brau-
chen eine Bestenauslese und viel Konkurrenz. Aber ist es tatsächlich so, 
dass wir die beste Forschung mit 90 % von Menschen bekommen, die 
nur für eine begrenzte Zeit bei uns bleiben, wenn diese unbefristeten 
Beschäftigungen tatsächlich Fluktuation bedeuten? Oft ist das ja nicht 
der Fall, haben wir sozusagen Menschen, die über 20 Jahre eine unbefris-
tete Beschäftigung nach der nächsten haben und im Grunde Kontinuität 
darstellen. Also die Frage ist für mich quasi: Kann man nicht auch mit der 
Zielperspektive exzellenter, guter Forschung fragen, ob wir nicht auch da 
Kontinuität brauchen? Das heißt unter Umständen unbefristete Beschäf-
tigung. Und in welchem Maß brauchen wir sie? Frau Quennet-Thielen hat 
vorhin davon gesprochen, dass Personalentwicklungskonzepte gemacht 
werden sollen. Das finde ich eine sehr richtige Idee. Ich würde sagen, 
vielleicht hat Personalentwicklung eine zu individuelle Perspektive, es 
geht auch und vor allem um Personalstruktur. Also: welche Struktur an 
Personal brauchen wir in den Hochschulen, in den Forschungseinrich-
tungen? Wie viel befristete Beschäftigung, wie viel Fluktuation benöti-
gen wir? Wie viel Kontinuität und das heißt auch unbefristete Beschäfti-
gung? Ich denke, dass wir dieser Frage nachgehen sollten, ich bin über-
zeugt, die Antwort wird nicht sein: Je mehr Fluktuation, je mehr unbefris-
tete Beschäftigung wir haben, desto besser ist die Forschung. 

Kaube:  
Vielen Dank. Jetzt müssten wir, glaube ich, ein wenig zurück aufs Podi-
um. Wir hatten drei Punkte, ich darf es zusammenfassen. Es ging um Dis-
ziplinvielfalt: Kommt diese überhaupt vor in der Wissenschaftspolitik 
oder wie kann man sie etablieren, also Subsidiarität im Grunde genom-
men? Muss es nicht an den Universitäten viel Spielraum geben, um dem 
gerecht zu werden? Das Zweite war die Ausdehnung des Stellenportfo-
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lios, die Attraktivität auch für diese Managementstellen. Das Dritte ist die 
Frage, ob Unsicherheit für den Menschen nicht gut ist. Gibt es dazu Mei-
nungen?

Greisler:  
Sehr gern. Also zuerst zur ersten Frage, die Herr König gestellt hat, ob die 
Politik zu viele Vorgaben macht. Sie ist ganz einfach zu beantworten. Wir 
geben im Wettbewerb des Tenure-Track-Programms bewusst nichts 
Fachspezifisches vor. Das bedeutet, dass die Hochschulen sehr viel Frei-
heit haben, und wir sind gespannt darauf, wie sie diese Freiheit nutzen 
und entsprechende Vorschläge unterbreiten. Es wäre genau falsch, wenn 
der Staat fächerspezifische Vorgaben machen würde. Lassen Sie mich die 
anderen beiden Fragen vielleicht etwas zusammengefasst behandeln. 
Im Management ist es in der Tat wichtig, dass man überlegt, wo die größ-
ten Bedarfe für neue Stellen sind und welche Anforderungsprofile hierfür 
vonnöten sind. Es werden ja viele neue Berufe entstehen, wenn Sie jetzt 
an die Digitalisierung denken. Dazu kommt auch die Internationalisie-
rung, die Herr Einhäupl eben schon angesprochen hat. Es gilt deshalb, 
sich Gedanken darüber zu machen, was für neue Berufe entstehen und 
wie diese gestaltet werden können. Und natürlich sollte dann auch klar 
sein, dass Leute für Daueraufgaben auch auf Dauer eingestellt werden. 
Denn wenn ich die Menschen fortwährend nach zwei Jahren entlasse, 
kann das nie gut sein. Ganz wesentlich kommt es damit auf die Personal-
entwicklung der Hochschulen an. Wer als Hochschule in der Forschung 
und der Lehre vorankommen möchte, benötigt dafür kluge Köpfe. Die-
sen muss ich eine Perspektive bieten, damit ich sie für meine Hochschule 
gewinnen und langfristig halten kann. Das heißt nicht, dass jede Einstel-
lung in jedem Falle unbefristet erfolgen muss, aber eine Personalent-
wicklung, die auf klaren und transparenten Anforderungen und Vorga-
ben beruht sowie Angebote zur Weiterentwicklung unterbreitet, ist auf 
jeden Fall sehr gewünscht.

Bauer:  
Ich möchte diesen Gedanken mit der Sicherheit und der Unsicherheit 
noch einmal aufgreifen und dezidiert der Vorstellung widersprechen, 
dass wir, wenn wir über Personalentwicklungskonzepte reden, auf der 
einen Seite des Kontinuums das Thema „Sicherheit“ haben und auf der 
anderen Seite die Bestenauswahl, bei der Sicherheit den Tenure-Track 
verankern und bei der Bestenauswahl die Befristung. Ich glaube, dass es 
so nicht funktioniert. Das ist das falsche Sortieren und deswegen kom-
men wir in diesen Kategorien nicht weiter. Ich bin davon überzeugt, dass 
wir in der Tat differenzierte Entwicklungskonzepte brauchen, unter-
schiedliche Stellentableaus und daneben den Tenure-Track. Der Tenure-
Track bietet eine frühe und – hoffentlich – qualitätsorientierte Aussage. 
Mit ihm können wir die Talente früh suchen und binden – und wo keine 
sind, uns auch wieder verabschieden. Denn den Menschen, die nicht 
bleiben können, weil wir nicht alle Stellen entfristen können und auch 
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nicht alle Stellen entfristen sollten, denen sollten wir sehr früh klare Sig-
nale geben. Das gehört zu einem guten Personalentwicklungskonzept, 
den Mut mitzubringen, frühzeitig in der Post-Doc-Phase mit den Men-
schen darüber zu reden, ob sie Kandidaten für einen Tenure-Track sind 
oder ob sie mit ihrer akademischen Qualifikation in der Gesellschaft an-
dere wichtige Aufgaben übernehmen sollten. Und ich glaube, dazu ge-
hört auch das Enttabuisieren, dass man womöglich nicht an der Univer-
sität bleibt. Die Universität hat den gesellschaftlichen Auftrag, akademi-
sche Kräfte für die gesamten Forschungs- und Entwicklungsabteilungen 
unserer vielen Unternehmen hervorzubringen, die doch den größten 
Anteil der Forschungs- und Entwicklungsarbeit in unserer Gesellschaft 
leisten. Also es ist nicht ein Scheitern, wenn man am Ende nicht in der 
Universität bleibt, sondern es ist ein richtiger und notwendiger Weg, sei-
ne besondere Qualifikation auch woanders in der Gesellschaft einzubrin-
gen. Darüber offen zu reden, es nicht zu verheimlichen und zu individu-
alisieren, wäre eine große Leistung. Ich glaube in der Tat, in der Phase der 
Post-Doc-Verhältnisse muss sehr früh geklärt werden: Geht es hier inner-
halb der akademischen Welt weiter? Geht es raus? Und dann muss auch 
dieser Weg begleitet werden. Oder gibt es andere Stellenkategorien in-
nerhalb der Universität und neben der Professur, die wir – in Maßen – 
brauchen? Also ich denke nicht, dass wir davon träumen sollten, mög-
lichst viele der Stellen an Universitäten zu entfristen. Aber in einem ge-
wissen Umfang, um komplexe Forschungsinfrastrukturen zu betreiben, 
brauchen wir die Spezialisten und wir brauchen sie lange. Es gibt viele 
Befristungen, die überhaupt keinen Sinn haben und kein Qualitätsvorteil 
sind, sondern die einfach nur Leute unter Druck setzen und klein ma-
chen. An den Stellen müssen wir entfristen, auch mutig entfristen – und 
an anderen Stellen eben nicht. In Baden-Württemberg haben wir den 
Weg gewählt und so flexibilisiert, dass wir bei der verbesserten Grund-
finanzierung den Universitäten die budgetäre Freiheit geben, selber zu 
entscheiden, welche Stellenkategorien sie als dauerhafte Stelle ausbrin-
gen. Sie entscheiden selber, ob und in welchem Umfang sie diese Frei-
heit in Stellen für die Verwaltung, den Mittelbau, technisches Personal 
oder auch in eine Professor umsetzen. Das ist ein besonderer Weg, den 
wir in Baden-Württemberg geschaffen haben, mit dem man eine Diffe-
renzierung der Personalstruktur anlegen kann. Und ich bin überzeugt 
davon, dass Wissenschaft immer im relevanten Umfang auch ein Um-
gang mit zeitlich befristeten Perspektiven sein muss, und wenn man da-
rüber redet und es begleitet, ist das auch kein Drama. 

Kaube:  
Wir sind jetzt in der Situation, Parteitag, Sonntag, 17:30 Uhr. Um 18:00 
Uhr gehen die Züge, also wir haben noch 20 Minuten und es gehen noch 
einige Hände hoch, das ist ein guter Beitrag. Sie hatten sich ganz früh 
gemeldet, ich möchte Sie gern aufrufen.
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Prof. Dr. Otmar D. Wiestler, Präsident, 
Helmholtz-Gemeinschaft Deutscher For-
schungszentren, Berlin:  
Ich wollte auf zwei Punkte kurz einge-
hen. Herr Kaube, Sie hatten dieses Para-
dox aufgezeigt zwischen Planbarkeit 
und Vollbeschäftigung. Ich glaube, am 
Ende sollte man nie vergessen: Es geht 
bei jungen Leuten, mit denen wir es zu 
tun haben, ja um sehr ehrgeizige, moti-
vierte, ambitionierte Menschen. Und die 
entscheidende Frage, die wir wahr-
scheinlich manchmal zu spät stellen, ist: 
Wo hat jemand eigentlich seine optima-
le Position? Da müssen wir Hilfestellung 
leisten. Hat eine junge Frau oder ein jun-
ger Mann wirklich das Talent, um eine 
akademische Karriere in der Hochschule 

zu erreichen, als Juniorprofessor, Professor, Vollprofessor? Dann muss 
man ihnen alle Hilfestellungen geben, dieses Tenure-System erfolgreich 
zu durchlaufen. Wenn das nicht so ist, muss man jemandem dabei helfen: 
Mein Talent liegt ganz anders, ich bin vielleicht viel mehr interessiert, in 
die Industrie zu wechseln, Wissenschaftsmanagement zu machen oder 
mich um Öffentlichkeitsarbeit zu kümmern. Es gibt sehr viele Möglich-
keiten. Und ich glaube, wenn wir Personalentwicklung ernst meinen und 
jungen Leuten sehr viel früher die Beratung im Sinne von „wo bin ich 
eigentlich am besten aufgehoben“ geben, dann haben wir mehrere Flie-
gen mit einer Klappe geschlagen. Vor allem wird es diese fürchterliche 
Situation verhindern, die wir alle kennen: Jemand müht sich über fünf bis 
zehn Jahre als Wissenschaftlerin oder Wissenschaftler ab und stellt plötz-
lich fest: Ich schaffe den Sprung im System nicht. Und dann ist er oder sie 
Ende 30 und es wird in der Tat immer schwieriger. Die Alternativen sind 
gar nicht mehr so leicht zu öffnen. Deshalb ist dieser Aspekt, über wirk-
liche erfolgreiche Personalberatung und Personalentwicklung nachzu-
denken, in unseren Universitäten und Forschungseinrichtungen so wich-
tig. Dann wollte ich einen zweiten Aspekt kurz zur Sprache bringen im 
Zusammenhang mit Wissenschaft als Beruf und Berufung, der vielleicht 
noch einmal eine Diskussion verdient. Es gibt eine Gruppe, bei der wir, 
glaube ich, enormes Potential verlieren, und das sind junge Frauen mit 
großem Talent, enormer Begabung, enormer Motivation, die aber oft das 
System verlassen, häufig in der Altersgruppe zwischen 30 und 35, in der 
offenbar andere Lebensentscheidungen anstehen. Das hat in der Regel 
mit Familie zu tun, aber wahrscheinlich nicht immer. Wenn Sie die Zahlen 
im System betrachten: 50  % unserer Doktoranden sind weiblich, etwa 
dieselbe Quote gibt es bei jungen Postdoktoranden und dann bricht sie 
dramatisch ab. Auf diese Zielgruppe müssen wir uns auch konzentrieren. 
Denn da sind viele große Talente dabei, außerdem viele große Führungs-

Wiestler
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talente und wir können es uns einfach nicht leisten, diese Gruppe zu ver-
lieren. Bei allen Überlegungen, die wir jetzt über Tenure anstellen, über 
Career Development und aktive Laufbahnbegleitung, müssen wir uns 
vor allem um sie kümmern.

PD Dr. Ulrike Stamm, FONTE-Stiftungs-
gastprofessur für Neuere deutsche Lite-
ratur, Humboldt-Universität zu Berlin: 
Ich bin selbst vom Mittelbau und wollte 
zum einen darauf hinweisen, dass es auf 
den ganzen Podien niemanden vom 
Mittelbau gibt, den ganzen Tag über. 
Das scheint mir ein wenig ein Desiderat. 
Ich selber bin Privatdozentin und wollte 
von daher zum andern ein etwas düste-
res Licht werfen auf das Ganze. Es geht 
hier so viel um Eliteförderung. Das ist ja 
auch legitim, aber ich glaube, der Preis, 
der dafür gezahlt wird, fällt aus der Dis-
kussion raus. Es stimmt sicher: Die Zahl 
der Gelder, die bereitgestellt werden, ist 
gestiegen, aber die Zahlen der Studie-
renden sind noch mehr gestiegen. Das 

heißt, das Betreuungsverhältnis verschlechtert sich seit Jahrzehnten wei-
ter. Das muss man erst einmal sagen, wenn man meint: Schön, dass der 
Bund mehr Geld zahlt. Es ist nämlich immer noch nicht genug, um die 
gestiegenen Studierendenzahlen nur auszugleichen, geschweige denn, 
die Betreuungsverhältnisse zu verbessern. Das heißt, wir haben ein im-
mer schlechteres Betreuungsverhältnis und wir haben gleichzeitig ein 
wachsendes Lehrprekariat. Und wenn man darüber reden würde, wie 
viel Lehre unbezahlt gemacht wird, als Titellehre, dieser Skandal, den es 
nur in Deutschland gibt, dass habilitierte Wissenschaftler ohne Bezah-
lung lehren, sei es als unbezahlte Lehraufträge, sei es als niedrig bezahlte 
Lehrkraft für besondere Aufgaben, mit doppeltem Deputat und halber 
Bezahlung. Das gleicht sich aus sozusagen. Wenn man das ins Bild nimmt, 
muss man sagen, dass es wirklich eine große Gerechtigkeitslücke gibt, 
und die ist nur zu decken durch mehr Grundfinanzierung und weniger 
Drittmittelfinanzierung, denn die Drittmittelfinanzierung führt ja dazu, 
dass es immer mehr Promovenden gibt, die dann wiederum nicht ins 
System reinkommen können. Das war sicher nicht die Absicht, die 
 ursprünglich mit der Drittmittelfinanzierung verbunden war, aber der 
Effekt davon ist, dass die Zahl der Promovierenden um, ich weiß nicht, 
das Vier-, Fünffache gestiegen ist. Wenn man also über Elitenförderung 
redet, muss man auch darüber reden, dass dieses ganze System Universi-
tät nur funktioniert, weil 5 bis 10 % der Lehre unbezahlt oder nahezu un-
bezahlt geleistet werden.

Stamm
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Kaube:  
Jetzt noch Herr Schreiterer, dann erfolgt hier noch eine kurze Runde und 
der Rest muss abfließen in die nächsten Podien.

Dr. Ulrich Schreiterer, Wissenschaftli-
cher Mitarbeiter der Projektgruppe der 
Präsidentin, Wissenschaftszentrum Ber-
lin für Sozialforschung gGmbH, Berlin: 
Danke schön. Ich möchte im Zusam-
menhang von Attraktivität, von Wissen-
schaft als Beruf und Bestenauslese zwei 
Beobachtungen einfügen, möglicher-
weise Entwicklungen, die beidem ent-
gegenlaufen. Zum Ersten, ich kann das 
jetzt nur für die Sozialwissenschaften 
sagen, scheint es mir eine Folge des 
Wettbewerbes zu sein, den alle jungen 
Wissenschaftler hautnah verspüren, 
dass sich alle möglichst den gängigen 
Standards anpassen, das heißt, sich den 
von Herrn Einhäupl zitierten und be-
klagten Hirsch-Indizes und Impact-Fak-

toren in einer Unterwürfigkeit anheimgeben, die zum Jammern ist. Das 
fördert eine Uniformität von Wissenschaft, die man gut messen und gut 
zählen kann, in der jeder seine Punkte vor sich hertragen kann, die aber 
zur Qualität nicht unbedingt viel beizutragen haben mag, obwohl das 
karrierestrategisch geboten sein kann. Da müsste man etwas ändern. 
Zum Zweiten: Könnte es nicht sein, dass jedenfalls in einigen Bereichen 
der Wissenschaft die Bezahlung für junge Wissenschaftler einfach nicht 
attraktiv ist, weil sie andere, bessere Optionen außerhalb haben? Ich 
habe in einigen Fällen beobachtet, dass sehr gute junge Leute sagten: 
Warum soll ich mich für irgendeine vage Aussicht auf eine W2-Position 
krumm machen und dafür möglicherweise noch Roulette spielen mit 
dem Risiko, nicht zum Zuge zu kommen, wenn ich jetzt in irgendwel-
chen, gewiss auch nicht sicheren, aber doch inhaltlich attraktiven Positi-
onen für die nächsten paar Jahre mit links das Anderthalb-, Zweifache, 
Dreifache verdienen kann und noch dazu angenehmere Arbeitsbedin-
gungen habe, als an einem Institut geknechtet zu werden? Wissenschaft 
als Beruf kann nicht vom Umfeld und den Karrierebedingungen abse-
hen, wie man da hinkommt und was man dafür machen muss, und na-
türlich gehören dazu auch die materielle Ausstattung, Labors und die 
Arbeitsmöglichkeiten. Diese sind, glaube ich, in Deutschland im interna-
tionalen Vergleich famos, aber das Gehalt lässt doch an einigen Stellen 
durchaus zu wünschen übrig. 

Kaube:  
Jetzt haben wir eigentlich zwei Beiträge, die in ganz ähnliche Richtungen 

Schreiterer
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gingen, einmal oben und einmal unten. Also unten wird gar nicht be-
zahlt und oben wird nicht genug bezahlt. Ich würde vielleicht ergänzen: 
Auf dem Olymp wohnen die Beamten, und wer das superattraktiv findet, 
der bleibt dann im System. Aber es könnte ja sein, dass sowohl die Zahl 
der jungen Leute steigt, die gern im öffentlichen Dienst arbeiten, als 
auch die Zahl derjenigen, für die das jetzt nicht mehr der ausschlagge-
bende Faktor ist.

Herrmann:  
Ich möchte nur punktuell antworten. Bezüglich der Bezahlung haben wir 
seit der W-Besoldung sehr große Freiheiten, die wir nutzen, auch bei jun-
gen Leuten. Es kommt durchaus vor, dass 35-Jährige auf einer Tenure-
Track-Professur letztlich auf ein W3-Grundgehalt hinauskommen mit den 
Zulagen, das ist überhaupt kein Problem. Und bei den – in Anführungs-
zeichen – „größeren“ Professuren sind wir in dem Bereich zwischen 
115.000 und 180.000 Euro. Das mag für Führungskräfte in der Wirtschaft 
wenig sein, aber wenn ich noch mehr anbiete um den Preis, dass man 
einen Angestelltenvertrag bekommt, dann mag der Herr Professor schon 
gern ein Beamter des Freistaats Bayerns sein, was man gut nachvollzie-
hen kann. Also es hat alles im Leben seine unterschiedlichen Seiten und 
wie man so schön sagt: Es kommt darauf an. Was den Mittelbau betrifft, 
das ist mir noch ein Anliegen: Darin sehe ich die größte Herausforderung 
im deutschen Hochschulwesen in nächster Zeit, neben einer angemesse-
nen international kompatiblen Professorenrekrutierung. Der wissen-
schaftliche Mittelbau, wie man ihn nennt, ist eigentlich der Stabilisie-
rungsfaktor einer jeden gut funktionierenden Universität. Aber hier för-
dern und differenzieren wir viel zu wenig. Wir nehmen den Mittelbau halt 
hin, so als müssten alle dankbar sein, dass sie jetzt eben auch Beamte 
sind, das ist aber nicht so. Wir haben hier hochbegabte, motivierte, in der 
Regel sehr bescheidene Leute, die nichts groß von sich her machen, aber 
hart arbeiten und das Ding am Laufen halten. Und ich hatte vorhin schon 
gesagt: Jede moderne Personalentwicklung an Universitäten muss auf 
diese Personalgruppe gezielt eingehen.

Kaube:  
Darf ich nur ergänzen? Ich glaube, die Kollegin sprach nicht Menschen 
an, die irgendwie in der Nähe einer Verbeamtung sind, sondern die Zahl 
war 10 %, sie ist so in den Raum gestellt worden, von Leuten, die prak-
tisch auf der Galeere sind. Also wenn das so ist, müssen wir diesen Begriff 
„Berufung“ sehr strapazieren. Wie ist das?

Herrmann:  
Nein, wir müssen den Mut haben, frühzeitiger als einzelne Einrichtung zu 
sagen, ob wir die betreffende Person gebrauchen können und wenn ja, 
für welchen Zweck.
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Kaube:  
Ich will nur das Problem festhalten, weil ich glaube, es ist wichtig. Das 
Problem ist ja nicht, dass diesen Leuten nicht mitgeteilt wurde, dass sie 
nicht passen oder so, sondern dass ihnen mitgeteilt wird, sie passen 
nicht, aber du machst bei uns die Grundversorgung. Das ist ja ein gewis-
ser Widerspruch, zu sagen, man nutzt einfach eine Art Reservearmee, so 
würde man in der Ökonomie sagen. Und das ist zumindest als empiri-
scher Tatbestand ...

Bauer:  
… unbestritten.

Kaube:  
Sowohl unbestritten wie etwas, was dann auf Ihrem Tisch liegt.

Bauer:  
Genau. Ich finde, da ist Handlungsbedarf. Sie haben das völlig zu Recht 
benannt. Privatdozenten und Lehrbeauftragte sind als Grundprinzip 
sinnvoll. Ich verteidige ebenso, dass man Leute aus der Praxis holt, die 
eine spezifische Expertise einbringen, ohne dass sie davon leben müs-
sen. Aber wir wissen auch alle, wie die Realität aussieht, dass wir inzwi-
schen zunehmend eine Kategorie von nomadenhaften Lehrbeauftrag-
ten mal hier, mal da haben, die unter Bedingungen ihren Beitrag leisten, 
die nicht in Ordnung sind. Und deswegen: Politiker müssen sich ja immer 
entscheiden, wie sie mit begrenzten Ressourcen umgehen: Wenn ich 
also ein paar Millionen zusätzlich habe und mich entscheiden müsste, ob 
ich Wissenschaftlern mehr bezahle, die im System sind, dann würde ich 
meine Priorität in Richtung Privatdozenten und Lehrbeauftragte legen, 
weil ich glaube, das ist wirklich ein Stück beschämend, in welcher Situa-
tion sie ihre Leistungen erbringen müssen. Und ich bin ansonsten bei der 
Frage der Bezahlung der Professoren davon überzeugt: Wir haben mit 
der W-Besoldung Freiheitsgrade, Freiräume und Möglichkeiten zur Diffe-
renzierung geschaffen, die es uns ermöglichen, schon bei den ganz 
 Jungen, nämlich bei den W1-Professuren beträchtliche Unterschiede zu 
machen. Man muss diese Spielräume dann aber auch nutzen. 

Herrmann:  
Ja, und ein liberales Nebentätigkeitsrecht nicht zu vergessen.

Bauer:  
In der Tat.

Einhäupl:  
Ich würde gern zu Otmar Wiestler einen Satz sagen: Ich glaube, Otmar, 
das Problem ist total dringend, nämlich jetzt jungen Leuten Hilfestellung 
zu geben, also auch beratend tätig zu sein, wenn sie neue Perspektiven 
suchen müssen. Das Problem ist nur: Dies kann eigentlich nur auf der 
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Ebene der Institutsleiter funktionieren. Und da wissen wir alle, da men-
schelt es halt wahnsinnig. Da gibt es Gute und Schlechte und die Guten 
werden das sicherlich machen. Was die Leitung unternehmen kann, ist 
eigentlich nur, dass sie die Institutsleiter sozusagen in einem gewissen 
Maße überwacht, damit sie mit diesem Thema wirklich adäquat umge-
hen. Das Zweite ist das Thema „Mittelbau“ und das geht in dieselbe Rich-
tung, über die Herr Schreiterer gesprochen hat. Das Problem ist, das ist 
alles, wir brauchen mehr Geld. Ich habe vorher gesagt, ich werde garan-
tiert heute nicht die Forderung stellen, dass wir mehr Geld brauchen. Wir 
haben in den letzten Jahren für die gesamte Wissenschaft mehr Geld be-
kommen und natürlich kann es immer mehr sein. Aber wir wollen die 
Qualität nach oben bringen, wir wollen die Spitzenwissenschaftler bes-
ser bezahlen, weil wir sie sonst weder halten können noch kriegen usw. 
Wir wollen den Mittelbau zu Recht sozusagen nicht umsonst arbeiten 
lassen, all diese Dinge sind richtig. Man muss nur sagen: Wir können nur 
umverteilen. Darum habe ich eingangs gesagt, wir brauchen auch ein 
Wachstum in der Finanzierung von Forschung, nur in den letzten Jahren 
können wir uns darüber nicht beklagen. Aber am Ende müssen sich die 
Institutionen umorganisieren. Und man muss eben, wenn man Prioritä-
ten setzt, auch in der Finanzierung von Prozessen und Maßnahmen auch 
Posterioritäten setzen. An dieser Stelle haben wir eine große Schwäche. 
Wir sind gern bereit, Prioritäten zu setzen, aber wir tun uns extrem 
schwer in den Posterioritäten. Ich finde, um das abzuschließen, dass die 
Kollegin, die den Mittelbau hier vertreten hat, völlig recht hat. Es wird zu 
oft beim Mittelbau die Posteriorität unausgesprochen gesetzt, und das 
ist nicht gut so.

Kaube:  
Meine Damen und Herren, wir sind, was die Zeit angeht, für den Vormit-
tag am Ende. Ich bedanke mich, es sind sehr viele Motive zur Sprache 
gekommen, das ist gar nicht zu vermeiden. Es gibt keine Lösungen, aber 
es gibt jetzt eine Pause, vielen Dank.
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Podiumsdiskussion

Teilnehmende auf dem Podium 
Dr. Natascha Eckert 
Prof. Dietmar Harhoff, Ph. D. 
Staatssekretär a. D. Dr. Michael Stückradt 
Prof. Dr. Otmar D. Wiestler

Moderation: 
Prof. Dr. Klaus Schweinsberg

Schweinsberg:  
Sehr verehrte Damen, meine Herren, ich begrüße Sie sehr herzlich nach 
einem sicherlich in bewährt bayerischer Tradition federleichten Mittag-
essen, das nicht zu viele von Ihnen sediert hat, zu unserer Nachmittags-
runde. Wir werden sprechen über ein Thema, das vielleicht in akademi-
schen Kreisen lange Zeit als das kälteste aller Ungeheuer behandelt wur-
de, nämlich „Konkurrenz und Wettbewerb“. Es war heute früh schon von 
Gerechtigkeitslücken und Ähnlichem die Rede. Wir wollen uns nun dezi-
diert der These widmen „Konkurrenz belebt das Geschäft, Karrieren im 
Wettbewerb“. Also ist klar, dass wir die Wettbewerbsperspektive einneh-
men. Wir haben deswegen auch Vertreter der Industrie und industrie-
nahen Forschungsinstitute mit auf dem Podium. Die Auslegeordnung ist, 
dass wir wie in der vorigen Runde als Warm-up etwas unter uns diskutie-
ren, dann aber sehr zeitig gegenüber dem Publikum öffnen. Das Wissen 
liegt bekanntlich an der Front. Wir haben viele Kompetenzträger im Pub-
likum und wollen mit Ihnen gern diskutieren. Ich will mir ersparen, die 
Podianten vorzustellen, Sie kennen sie alle aus Funk und Fernsehen, im 
Zweifel auch aus den Fußnoten. Lassen Sie uns das Thema „Konkurrenz 
und Wettbewerb“ vielleicht in umgekehrter Weise aufzäumen gegen-
über dem vorigen Panel, dort sind wir ziemlich zielgerichtet auf den 
Tenure-Track zumarschiert, also fast ganz oben. Ich würde gern einmal 
unten beginnen. Wir haben ja eine Situation, zumindest in Deutschland, 
im Unterschied zu benachbarten Staaten und auch den USA, dass wir es 
uns leisten, sehr viele Menschen in das System zuerst hineinzupumpen, 
an den Universitäten anzunehmen und dann erst sehr spät zu einer Aus-
lese zu kommen. Wir haben wachsende Studentenzahlen konstatiert, 
den einen freut es, den anderen nicht. Die Frage wäre, und da würde ich 
gern bei Herrn Dr. Stückradt von der Universität zu Köln beginnen, einer 
sehr großen Universität: Wie glücklich stimmt Sie denn dieser große Zu-
lauf und gibt es auch bei Ihnen Diskussionen, ob man nicht eigentlich 
viel früher mit dem Thema „Wettbewerb und Konkurrenz“ ansetzen sollte 
und eine wesentlich härtere Auswahl, was die Annahme von Studenten 
anbelangt, auf den Weg bringen sollte?

Stückradt:  
Die große Studentenzahl macht uns insofern keine Sorge, als dass wir 
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den Studierenden, die zu uns kommen, immer eine gute Ausbildung an-
bieten können. Wir haben in den letzten Jahren unsere Studierendenzahl 
kontinuierlich auf 53.000 im vergangenen Wintersemester gesteigert. 
Das ist gelungen, ohne dass sich Studierende oder auch Lehrende ernst-
haft darüber beklagt hätten, dass irgendetwas nicht stimmt. Das ist die 
eine Seite. Nun könnte man sich zurücklehnen und sagen: Das scheint 
uns, und nicht nur uns, das gilt für alle Universitäten im Land, zu gelin-
gen. Wir haben den doppelten Abiturjahrgang gut in die Universitäten 
gebracht. Man muss aber auf der anderen Seite auch sagen: Wir haben in 
Köln mittlerweile kein einziges Fach mehr ohne Numerus Clausus. An-
ders ginge es nicht. Wir hatten nur noch zwei, drei Fächer, in denen wir 
weniger Bewerber hatten, als wir Studienplätze hatten. Das führte dazu, 
dass dann viele, die eigentlich etwas anderes studieren wollten, diese 
 Fächer gewählt haben. Wir hatten zum Beispiel auf einmal an die 1.000 
Studienbeginner in Physik, von denen nur eine kleine Gruppe wirklich 
das Fach studieren wollte. Es war quasi Notwehr zu entscheiden: Wir füh-
ren überall den Numerus Clausus ein. Und die dritte Frage ist: Kommen 
Leute zu uns, die wirklich ein Studium durchstehen können? Und da 
glaube ich nicht, dass der Weg nur darin besteht, Eingangsprüfungen 
durchzuführen. Ich bin im Laufe der Zeit skeptisch gegenüber der Aussa-
ge, dass alles gut geregelt ist, wenn sich die Universitäten ihre Studieren-
den selber auswählen. Ich bin ernüchtert, weil das auch in den Fächern, 
zum Beispiel in der Medizin, bei denen das rechtlich möglich ist, in der 
Praxis nur ganz wenige Universitäten umsetzen. Nicht weil sie faul und 
träge wären, sondern weil es in der Tat ausgesprochen schwierig zu sein 
scheint. Wo man aber aus meiner Sicht sofort ansetzen könnte, wäre in 
einer noch besseren Studienberatung. Da ist in den letzten Jahren sehr 
viel geschehen. Aber es ist immer noch so, dass viele junge Leute kom-
men, gerade jetzt die 17-Jährigen, die gar nicht so recht wissen, was sie 
wollen. Da könnte verbesserte Studienberatung eine Möglichkeit sein. 
Eine andere, worüber ja an manchen Universitäten diskutiert wird, wäre 
zum Beispiel im Bachelorstudium ein vorgeschaltetes „Studium Gene-
rale“. Dabei könnten dann diejenigen, die von der Schule kommen und 
sich noch nicht so klar orientiert haben, Orientierung erwerben. Deshalb 
auf Ihre Frage, ob wir glücklich sind, die etwas eingeschränkte Antwort: 
Es gelingt uns, aber ich könnte mir Maßnahmen vorstellen, die dazu führ-
ten, dass es uns noch besser gelingt.

Schweinsberg:   
Lassen Sie mich das Thema „Studium Generale“ aufgreifen. Herr Wiestler, 
Sie gehören wahrscheinlich eher zu den Kritikern dieser überspezialisier-
ten Studienprogramme, die wir mittlerweile in Deutschland sehen, so 
etwas wie Compliance Management im Facility Management. Das Studi-
um Generale wäre ein günstiger Vorfilter, um zumindest sicherzustellen, 
dass die Leute eine Orientierungsphase haben und nicht mit fliegenden 
Fahnen ins falsche Studienfach rennen, um das am Ende ihrer Bachelor-
karriere gesagt zu bekommen.
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Wiestler:  
Es ist ein möglicher Weg, wenn er sich denn realisieren lässt. Die Frage ist 
ja immer: Wie könnte man so etwas umsetzen? Ich glaube, das Kernpro-
blem, das wir haben, ist der enorme Bedarf an motivierten, exzellent aus-
gebildeten jungen Menschen in diesem Land, und denen müssen wir 
auch entsprechende Angebote machen. Wir brauchen in vielen Berei-
chen Konkurrenz und Wettbewerb, anders geht das nicht. Wir haben 
hohe Ansprüche an Qualität, deshalb müssen wir die Besten finden und 
auswählen. Ein großes Problem sehe ich darin: Es gibt sehr viele junge 
Menschen, denen es schwerfällt, für sich den richtigen Weg zu finden. An 
dem Punkt müssen wir ansetzen. Denn wenn jeder oder jede das tut, wo-
für er oder sie eine besondere Begabung hat, wofür man sich ganz be-
sonders engagieren kann, dann wird man viel wettbewerbsfähiger und 
die Chance steigt, dass man für sich den richtigen Platz findet. Deshalb 
müssen wir darüber nachdenken: Wo und wie können wir Hilfestellung 
bieten, dass jemand das für sie oder ihn Richtige findet? Das fängt bereits 
sehr früh an. Es ist völlig richtig, was Herr Stückradt sagt, da sind viele 
junge Leute, die machen Abitur, das kennen wir alle in unserem Bekann-
tenkreis, und tun sich schwer mit der Frage: Welchen Schritt soll ich als 
Nächstes unternehmen? Was ist für mich der richtige Studiengang? Und 
so zieht sich das wie ein roter Faden durch. Wir sprachen heute Morgen 
über die Karriere von Wissenschaftlern und Wissenschaftlerinnen, die 
uns an den Forschungseinrichtungen ganz besonders beschäftigt. Sehr 
viele junge Leute gehen mit Begeisterung in die Wissenschaft und sind 
davon überzeugt, „mein richtiges, einziges Ziel ist, Professorin oder Pro-
fessor zu werden“, aber viele haben in diesem Bereich nicht ihre primäre 
Begabung. Würde man ihnen früher helfen, passende Alternativen zu 
finden und die Überzeugung zu entwickeln, „Eine Tätigkeit in der Indus-
trie, in einem ganz anderen Bereich ist für mich vielleicht viel attraktiver“, 
hätten wir viele Probleme nicht, mit denen wir uns heute beschäftigen. 

Schweinsberg:   
Bevor wir diesen Schritt weitergehen, will ich noch einmal bei der Ein-
gangsfrage bleiben. Frau Eckert, wir haben jetzt gehört, man könnte, 
man müsste da irgendwie etwas machen, dass die Studierenden sich 
besser orientieren, da gäbe es vielleicht Möglichkeiten. Ich fürchte, wenn 
Sie jetzt so mit Ihrem Arbeitgeber reden würden, „man könnte“, „man 
müsste“, dann hätten Sie Ihren Job nicht mehr lange. Sie müssen doch für 
Ihren Bereich ganz klar Wettbewerbs- und Konkurrenzsituationen erzeu-
gen, um die richtigen Leute auszusuchen. Was ist denn aus Ihrer Sicht so 
schwierig, das im akademischen Umfeld schon beim allerersten Schritt 
hinzubekommen, eine saubere Selektion derer, die für dieses Fach pas-
sen?

Eckert:   
Ich bin vorhin etwas nervös geworden, als die Diskussion mit dem Tenu-
re-Track aufkam. Da gibt es dann die Evaluierungsphase und die, die es 
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dann nicht schaffen, gehen in die Industrie. So ein Weg ist natürlich 
grundsätzlich nicht ausgeschlossen, aber jetzt haben wir von Menschen 
über 40 geredet. Also ich muss fairerweise sagen: Bei Siemens sind die 
Vorstände inzwischen schon Mitte 40, das heißt hier werden die Karrie-
ren tendenziell immer steiler. Es ist für mich ein bisschen so, als führen 
wir eine Diskussion, die sehr systemimmanent ist. Die Wissenschaft dis-
kutiert: Wie kann eine Karriere innerhalb der Wissenschaft aussehen? 
Und wenn die dann nicht klappt, dann haben wir ja immer noch die In-
dustrie als Alternative. Nur die Industrie – und da muss ich, glaube ich, 
die Hoffnungen etwas dämpfen – kann diese hoch qualifizierten Wissen-
schaftler, die in der Regel wenig Industriepraxiserfahrung haben, viel-
leicht noch in Einzelfällen aufnehmen. Aber sie kann keine wirklichen 
Karrierewege mehr anbieten, da dort der 40-jährige Wissenschaftler mit 
Absolventen, mit Masteranden, mit frischen PhDs von der Uni konkurrie-
ren muss – und das ist nicht einfach. Aber es ist ein Riesenthema. Was 
mich schon seit Jahren beschäftigt ist, wie wir mehr Möglichkeiten für 
einen Expertenaustausch zwischen der Wissenschaft und der Industrie 
schaffen – und zwar in beide Richtungen. Wir haben meines Erachtens 
nach wie vor zu wenig institutionalisierte Möglichkeiten für einen wirk-
lichen Expertenaustausch. Unis kommen immer mehr auf uns als Indus-
triepartner zu und bieten uns, wie zum Beispiel das KIT, sogenannte 
Shared Professorships an, oder die TU Darmstadt, mit der wir zur Zeit 
gemeinsam eine sogenannte Kooperationsprofessur einrichten, bei der 
einer unserer Konzernforscher neben seiner Tätigkeit bei uns Teilzeit an 
der TU arbeitet. Das ist ein wenig dieses amerikanische Modell, Professor 
of Practice, wo man sich wirklich Experten aus der Praxis in die Wissen-
schaft holt. Ich sehe nur nicht den Weg in die andere Richtung. Also ich 
bekomme immer wieder Anrufe, auch Lebensläufe von akademischen 
Räten auf den Tisch, darin steht: Ich habe mich entschieden, ein dreijäh-
riges Sabbatical einzureichen, und würde gerne diese drei Jahre bei 
Ihnen in der Industrieforschung verbringen. Das sind Top-Experten, hoch 
qualifiziert in ihrem jeweiligen Fachgebiet, sie haben aber einen rein aka-
demischen Lebenslauf, schicken mir alle Publikationslisten und Patent-
veröffentlichungen mit. Wir tun uns dann leider wahnsinnig schwer, die-
se Experten bei uns adäquat für einen definierten Zeitraum einzusetzen. 
Ich würde mir wirklich wünschen, dass auch junge Wissenschaftler sehr 
früh Alternativen kennenlernen. Für viele ist schon eine Industriepromo-
tion eine gute Möglichkeit, andere Lebens- und Arbeitswelten kennen-
zulernen. Solche Modelle sollten von Wissenschaft und Industrie ge-
meinsam erarbeitet werden. Ich bin fest davon überzeugt, dass Personal-
entwicklung und Personalentwicklungsgespräche nicht immer nur aus-
schließlich im einen System oder im anderen System ablaufen dürfen.

Schweinsberg:   
Wenn wir einmal in Ihrem System bleiben, wir wollen ja wechselseitig 
voneinander lernen, und es ist sicher so, dass sich das im Moment noch 
in getrennten Silos abspielt: Sie sind seit vielen Jahren auch für Personal-
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entwicklung zuständig. Wie geht das denn in der Industrie, wenn Sie sich 
jetzt einen ausgeguckt haben, der im Verdacht steht, dass er eventuell 
diesen Entwicklungspfad nehmen könnte? Wie evaluieren Sie, mit ihm 
selber oder über ihn, um zu sagen: O. k., wir schicken den jetzt mit einer 
gewissen Sicherheit auf die Reise, dass er dort auch ankommt. Wie funk-
tioniert das in der Industrie? Oder ist das dort einfach Hire and Fire und 
man schaut, wenn er es halt nicht packt, dann wechselt man ihn aus und 
holt einen anderen rein? Wie muss man sich das vorstellen?

Eckert:  
Also wahrscheinlich wie jedes andere Unternehmen. Wir haben ein sehr 
professionelles Personalentwicklungssystem, regelmäßige Personalge-
spräche, Evaluierungsgespräche. Wir haben Zielvereinbarungen, die sind 
natürlich in der Industrieforschung durchaus mit akademischen Zielen 
versehen, also auch da wird publiziert, patentiert, und wir versuchen, 
von Anfang an mit den Einsteigern schon über einen Karriereweg zu dis-
kutieren. Fairerweise, und das muss ich auch sagen, diskutieren wir na-
türlich in erster Linie über eine Karriereplanung innerhalb des eigenen 
Konzerns. Das ist dann halt ein Wechsel aus der Konzernforschung in die 
geschäftsführenden Bereiche. Was wir bisher noch nicht anbieten – und 
ich glaube, das müssen wir, wenn wir exzellente Wissenschaftler halten 
wollen –, dass wir sie vielleicht einmal in ein anderes System bringen, 
zum Beispiel auch wieder zurück in die Wissenschaft. 

Schweinsberg:  
Herr Harhoff, wir haben heute früh von der Staatssekretärin ein wenig 
freudig erregt gehört, was jetzt alles im Bereich Tenure-Track gemacht 
wird und dass damit letztlich eine gewisse Chance besteht, all diese Dok-
toranden, die sich nicht zuletzt auch durch Drittmittel – und das ist ja der 
wesentliche Zuwachs, wenn man sich die Statistiken ansieht – dort ange-
sammelt haben, am Ende des Tages gut in eine verstetigte Arbeitsbezie-
hung zu bringen. Wie bewerten Sie denn diesen Weg, dass über so ein 
Programm, teilweise über Drittmittel, teilweise über Projektmittel, dieses 
Thema gestemmt wird? Müsste man da nicht noch einmal eher an die 
Substanzmittel heran, ohne jetzt in das Mantra einzustimmen: Wissen-
schaft braucht immer mehr Geld? Ist es eigentlich grundsätzlich die rich-
tige Vorgehensweise?

Harhoff:  
Danke für die Frage. Bevor ich Ihnen antworte, lassen Sie mich ganz kurz 
ein wenig Protest zum Kommentar von Natascha Eckert anmelden. Ich 
frage mich jetzt, warum man, wenn man an der Hackerbrücke in Mün-
chen aussteigt, sehr wohl als Wissenschaftler bei Google landen kann, 
auch wenn man nur das Publikationsverzeichnis zusendet, wohingegen, 
wenn man in Perlach bei Siemens aussteigt, das nicht gelingen soll. Ich 
habe das jetzt überzeichnet, aber es gibt sehr wohl Branchen und Unter-
nehmen, die im Augenblick mit großem Erfolg Wissenschaftler in den 
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Forschungslaboren der Industrie aufnehmen. Labore, die den akademi-
schen Einrichtungen sehr ähnlich sind – und trotzdem werden die Wis-
senschaftler dann produktiv in die Wertschöpfung des Unternehmens 
eingebunden. Das ist ein Phänomen, das nicht nur Spitzenwissenschaft-
ler betrifft, sondern ganze Forschergruppen, die nunmehr bei Microsoft, 
Facebook, Google und anderen Unternehmen tätig sind. Natürlich kann 
man jetzt sagen: Das hat zu tun mit der Neuartigkeit der digitalen Wert-
schöpfung, mit noch ungesättigten Arbeitsmärkten und anderen Fakto-
ren. Aber ich glaube, wir sollten jetzt die Möglichkeiten für Wissenschaft-
ler in der Wirtschaft vielleicht noch etwas besonnener betrachten, als wir 
es eben getan haben.

Nun aber zu Ihrer Frage. Wir hatten in der Tat in den letzten zehn Jahren 
eine aufsehenerregende Entwicklung. Lassen Sie mich ganz kurz die 
 positiven Aspekte skizzieren, bevor wir dann anfangen, Kritik anzubrin-
gen. Wir haben nämlich tatsächlich den Wettbewerb in die Wissenschaft 
getragen. Und trotz einiger Nachteile, die die Exzellenzinitiative mit sich 
gebracht hat, hat sie viel Positives bewirkt. Einige Zahlen, nachlesbar in 
den Jahresgutachten der Expertenkommission Forschung und Innova-
tion: Grundmittel plus 43  %, Ausgaben für Drittmittelforschung plus 
93 %, das ist der Zuwachs, der Sie gerade interessiert hatte. Wissenschaft-
lich-künstlerisches Personal plus 60 %, Ausgaben für Forschung und Ent-
wicklung 62 %, Personal in Forschung und Entwicklung inklusive Dritt-
mittelpersonal plus 40 %. Diese Zahlen beschreiben den Aufwuchs zwi-
schen den Jahren 2005 und 2015. Das Problem, das uns jetzt bedrückt, ist 
in der Tat, dass der Finanzierungsschub, der in das System gegeben wur-
de, über Drittmittel hineinkam, dass die Hochschulen nicht ausreichend 
mit Grundmitteln ausgestattet sind. Wir haben jetzt sehr viele Nach-
wuchswissenschaftlerinnen und -wissenschaftler in diesem System, de-
nen wir vielleicht nicht genau das gesagt haben, was sie eigentlich hät-
ten hören sollen, nämlich: Eine Karriere hin zur Professur ist eine Option, 
aber nicht alle Nachwuchstalente werden Professorinnen und Professo-
ren. Und schon gar nicht werden alle Nobelpreisträgerinnen und Nobel-
preisträger. An dieser Stelle macht die Wissenschaft meines Erachtens 
wirklich Fehler, wenn sie beispielsweise bei der Bewertung von Graduier-
tenkollegs so tut, als sei der einzige Erfolgsfaktor, der darüber entschei-
det, ob ein Graduiertenkolleg gefördert werden sollte oder nicht, die 
Zahl der Professorinnen und Professoren ist, die daraus hervorgehen. 
Deswegen möchte ich an dieser Stelle auf eine Maßnahme der Volkswa-
gen-Stiftung aufmerksam machen, die jetzt für geisteswissenschaftliche, 
aber auch andere Graduiertenkollegs eine Förderung geschaffen hat, um 
in das Curriculum von Graduiertenkollegs auch Ausbildungsinhalte ein-
zubringen, die auf eine Tätigkeit außerhalb der Wissenschaft, also in der 
Wirtschaft oder anderen Bereichen vorbereiten. Ich denke, wir müssen 
klar kommunizieren, dass eine Promotion nicht direkt auf eine wissen-
schaftliche Tätigkeit im akademischen Bereich hinauslaufen muss. Wir 
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müssen das als eine positive Option darstellen und nicht als ein reines 
Ausstiegsmodell. Da bin ich ganz bei Herrn Wiestler.

Schweinsberg:  
Sie haben jetzt die Volkswagen-Stiftung erwähnt als eines der Angebote. 
Wie ließe sich das denn im System verankern? Ich erinnere mich – ich 
habe in der Schweiz studiert und promoviert –, da war eigentlich klar: Es 
gab zwei Kategorien von Doktoranden, die einen, die Namensverlänge-
rung betrieben und dann irgendwie fröhlich von dannen zogen in die 
Industrie, und die anderen, die in die Wissenschaft wollten, sie wurden in 
entsprechende Doktorandenprogramme gesteckt, häufig kombiniert 
mit dem Nationalfonds. Wie ließe sich denn so etwas im System veran-
kern, frühzeitig zu sagen: Wahrscheinlich wird es bei dir nicht in Richtung 
Wissenschaft gehen, sondern schaue dir mal die Alternativen an? Herr 
Wiestler, wollen Sie dazu etwas sagen?

Wiestler:  
Ich glaube, da braucht man das Rad nicht neu zu erfinden. Frau Eckert 
hat schon geschildert, wie das die Industrie handhabt. Dort gibt es syste-
matisch aufgesetzte Personalentwicklungsprogramme. Es ist ja auch 
nicht so, dass an den Universitäten und an den Forschungseinrichtungen 
nichts geschieht. Die Graduiertenkollegs zum Beispiel haben oft Weiter-
bildungskurse, die andere Gebiete öffnen. Wir haben in allen unseren 
Graduiertenschulen der Helmholtz-Gemeinschaft Career Advisors, die 
einmal im Jahr mit jedem Doktoranden ein Gespräch führen und diese 
Frage angehen: Wo stehe ich im Moment, wie komme ich voran, was ist 
mittelfristig mein Platz im System und was sind meine nächsten Ziele? 
Auf solchen Erfahrungen muss man aufbauen und das vor allem frühzei-
tig. Im Wissenschaftssystem gibt es junge Menschen, um die wir uns 
nicht ausreichend kümmern, das sind zum Beispiel die frisch Promovier-
ten, die sogenannten Post-Doktoranden. Karl Einhäupl hat heute Mor-
gen gesagt: Es ist die Pflicht jedes Klinikchefs, Abteilungsleiters, Grup-
penleiters, genau dieses zu tun. Wir wissen aber, dass viele unserer Kolle-
gen das nicht in ausreichendem Maße tun, vielleicht auch nicht das Ta-
lent für Karriereberatung haben. Die Gründe seien dahingestellt. Hier 
müssen wir uns aktiver kümmern. Wir können Einheiten an Kliniken, 
Universitäten, Forschungseinrichtungen aufbauen, die aktive Personal-
entwicklung betreiben, die jungen Menschen Angebote machen, ihnen 
helfen, das, was Herr Harhoff angesprochen hat, für sich selbst frühzeitig 
herauszufinden. Viele Organisationen denken über solche Programme 
nach. Ich finde es auch sehr positiv, dass dieser Aspekt im Tenure-Pro-
gramm der Bundesregierung hinterfragt wird: Gibt es ein nachvollzieh-
bares Personalentwicklungsprogramm? Natürlich muss das dann in die 
Tat umgesetzt werden. Wir benötigen Personalentwickler, die wir in die-
ser Form noch gar nicht an unseren Einrichtungen haben. Wir starten 
gerade ein Pilotprogramm: Ich möchte, dass in den nächsten Jahren je-
des Helmholtz-Zentrum eine Career-Development-Unit aufbaut, die sich 
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unter anderem um die Postdoktoranden kümmert, aber ebenso um an-
dere Zielgruppen, die Rat brauchen. Wir alle wissen, dass es bemerkens-
werte junge Talente gibt, die genau wissen, wo sie hinwollen und ihre 
Stärken kennen. Aber viele sind unsicher und würden davon profitieren, 
wenn man ihnen hilft, ihre Energie dort zu investieren, wo sie ein beson-
deres Talent haben, und das ist nur manchmal in der akademischen For-
schung. Die Anderen sollte man dann wirklich fördern, in Richtung Tenu-
re zu gehen. Wir dürfen nicht zu spät handeln, denn wenn jemand zehn 
Jahre Forschung gemacht hat und im Alter von Ende 30 feststellt, „es 
reicht doch nicht zur Professur“, fangen die wirklichen Probleme an. Das 
können wir vermeiden, wenn wir Career Development früh ansetzen.

Schweinsberg:  
Herr Stückradt, Sie haben sich gemeldet. Es steht ja seit dem Auftritt von 
Frau Ministerin Bauer der ungeheuerliche Anwurf im Raum, dass manche 
Unis noch nicht einmal die Zahl ihrer Doktoranden kennen. Das wäre na-
türlich eine Ausgangsvoraussetzung, um ein zentrales Programm aufzu-
setzen. Wie viele Doktoranden haben Sie denn? Dann dürfen Sie Ihren 
Punkt machen.

Stückradt:  
Wir sind gerade dabei, das genau festzustellen. Wie viele bei uns die Pro-
motion beenden, wissen wir natürlich. Wie viele anfangen, da muss ich 
Frau Bauer recht geben, das müssen wir derzeit noch erfassen. Positiv ist 
zu vermerken: Wir haben in allen Fakultäten Graduiertenschulen einge-
führt und begleiten die Doktoranden von Beginn an viel enger als das 
früher üblich war. Was ich jetzt eigentlich sagen wollte, von daher danke, 
dass Sie mir das Wort gegeben haben, Herr Wiestler: Man muss ja gar 
nicht alles neu erfinden. Ich glaube, wir müssen nur drei Sachen konse-
quenter machen. Zum einen: Wir müssen ehrlicher sein mit den Post-
Docs, die zu uns kommen, man muss ihnen ganz klar sagen: Nicht jeder 
wird eine Professur erreichen. Wir müssen aber ehrlicher mit denen sein, 
die auf dem Weg zur Professur sind. Es kann nicht sein, dass nachher alle, 
die auf einem Tenure-Track beginnen, diesen auch mit Erfolg beenden. 
Hier mangelt es an manchen Stellen schlichtweg noch daran, dass dieje-
nigen, die in der Verantwortung sind gegenüber ihren jungen Mitarbei-
tern, ihnen das nicht offen sagen. Der zweite Punkt ist aus meiner Sicht, 
man darf es nicht dabei belassen ihnen zu sagen: Du bist ja nicht geeig-
net. Sondern wir brauchen Personalentwicklungskonzepte. Wir brau-
chen beispielsweise, und das ist etwas, was unsere Universität im Mo-
ment sehr intensiv vorantreibt, Konzepte für gute Karrieren im akademi-
schen Mittelbau. Dazu braucht es eine gewisse Durchlässigkeit zwischen 
diesen Karrieren, zum Beispiel jemand, der ins Wissenschaftsmanage-
ment geht, oder jemand, der in besonderer Weise lehrt, oder jemand, der 
in besonderer Weise in Instituten die Technik in der Hand behält. Auch 
das können gute Karrieren sein. Und das Dritte und dazu muss man nur 
etwas die Einstellung ändern: Ich glaube, wir müssen noch mehr vermit-
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teln als bisher, dass auch eine Karriere außerhalb der Universität eine 
gute Karriere ist, denn dazu studieren ja die meisten bei uns. Und da 
könnte vielleicht mehr Wertschätzung für diese Karrieren dazu führen, 
dass nicht jeder, der einmal in unserem System ist, sagt: Ich muss im Sys-
tem bleiben, und wenn ich es nicht auf die Professur schaffe, dann ist 
 etwas in meinem Leben gescheitert.

Schweinsberg:  
Wenn ich nachfragen darf, denn ich habe verstanden, dass Sie jetzt die 
Doktoranden zählen: Was konkret tun Sie? Also ich höre immer: „Man 
müsste …“. Was konkret macht die Uni Köln, um den akademischen 
 Mittelbau auch mit etwas mehr Glanz auszustatten und dort berechen-
barere Karrierewege aufzuzeigen? Und was ist Ihr Plan, wie wollen Sie 
dieses Thema Doktorandenorientierung und vor allem Post-Doc-Orien-
tierung angehen? Ist das zentral aus dem Rektorat heraus gesteuert? 
Überlassen Sie das den einzelnen Fakultäten? Wie muss man sich das 
vorstellen?

Stückradt:  
Konkret haben wir seit zwei Jahren zum ersten Mal in der Geschichte un-
serer Universität einen Prorektor, der für die akademische Karriereent-
wicklung zuständig ist. Unter seiner Federführung erarbeiten wir im Mo-
ment verschiedene Konzepte. Das dauert in einer großen, mitbestimm-
ten Universität eine Zeit, sich darüber zu verständigen, wie die Karrieren 
im Mittelbau aussehen können. Ganz grob hatte ich gerade drei Möglich-
keiten dargestellt. Es soll so sein, dass man in einem gewissen Rahmen 
noch wechseln kann aus einer Karriere, die in den Mittelbau führt, in die 
Professur und natürlich auch umgekehrt. Ganz wichtig: Wir entwickeln 
ein Dauerstellenkonzept, in dem wir festlegen, welche Stellen im Mittel-
bau als Dauerstellen ausgewiesen sind. Ich gehe davon aus, dass wir mit 
diesen Konzepten im Laufe dieses Kalenderjahres fertig werden und dass 
wir dann Schritt für Schritt das Ganze umsetzen. 

Schweinsberg:  
Frau Eckert, Sie hatten sich gemeldet, ich weiß nicht, ob Sie die Kritik von 
Herrn Harhoff returnieren wollen oder einen anderen Punkt machen?

Eckert:  
Vielleicht zuerst, um Ihrer Frage zuvorzukommen: Also wir können unse-
re Doktoranden zählen bei Siemens. Allerdings haben wir natürlich auch 
nicht so viele, so um die hundert zurzeit in Deutschland. Ich wollte aber 
zurückkommen auf deinen Kommentar, Dietmar [Harhoff]. Ich meine, 
man wird ja nicht so gern kritisiert, aber du hast einen super Punkt ge-
bracht, und ich glaube, den sollten wir durchaus ernst nehmen. Du hast 
ein paar gute Beispiele genannt, also konkret diese jungen digitalen Un-
ternehmen, die extrem aggressiv auf Talentsuche gehen. Die kaufen gan-
ze Teams aus den Universitäten raus. Das amerikanische Dienstleistungs-
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unternehmen UBER zum Beispiel hat von der Carnegie Mellon Universi-
tät die gesamte Artificial Intelligence Gruppe übernommen. Und in Ox-
ford haben sich schon Google und Apple die Zähne daran ausgebissen, 
deren Machine-Learning-Gruppe zu übernehmen. Für mich ist das eine 
Entwicklung, eine Tendenz, die ich schon ein bisschen als Gefahr sehe, 
weil, man kann zwar zum einen als Universität sagen: O.  k., wir haben 
diesen Ruf, exzellente Forschung in bestimmten, sehr anwendungsna-
hen Gebieten, aber auch durchaus Grundlagenforschung zu betreiben. 
Das ist ja immer schön, wenn man attraktiv ist für andere und auch für 
die Industrie. Ich weiß nur nicht, wie es mit einer langfristigen Exzellenz-
bildung aussieht, wenn ganze Forscherteams von den Universitäten ab-
geworben und quasi rausgekauft werden. Das ist etwas, wo ich mich 
schon frage: Bleibt das bei Einzelfällen oder müssen wir sozusagen dafür 
gewappnet sein, dass gerade diese jungen digitalen Unternehmen, die 
zum Teil gar keine interne Forschung und Entwicklung mehr haben, zu-
nehmend ihre Forscherteams geschlossen direkt von den Universitäten 
holen. Wir haben bei Siemens den Anspruch, in einem guten Miteinan-
der mit Universitäten umzugehen, man hat Forschungskooperationen, 
ermöglicht jungen Talenten, an spannenden Problemen mitzutüfteln, 
und natürlich wirbt man dann auch mal einen ab, den die Uni gern be-
halten hätte. Aber das geschieht in einer ganz anderen Dimension als 
das, was da gerade passiert. Gerade viele amerikanische Unternehmen 
nutzen gezielt innovative Kooperationsformate, wo sie weniger an den 
Ergebnissen als mehr an den Studierenden interessiert sind. Um es etwas 
zu überspitzen: Sie fliegen quasi mit Arbeitsverträgen ein, die sie am 
Ende den besten Teilnehmern vorlegen. Da wird es verdammt schwierig, 
als Universität darauf zu reagieren und zu sagen: Wir haben aber auch 
tolle Alternativen hier.

Schweinsberg:   
Herr Harhoff, vielleicht dazu: Ist der Halt an der Hackerbrücke dann doch 
nicht so ideal oder müsste man die Türen vielleicht dann nur jedes zweite 
Mal öffnen?

Harhoff:  
Ein Element der Übertreibung ist natürlich dabei, wenn die Google-Leute 
nach Palo Alto bzw. ins Silicon Valley zurückmelden können, sie hätten 
ihren Münchner Standort an der Hacker Bridge. Die Kritik, und das hat 
Natascha Eckert richtig zum Ausdruck gebracht, ist schon eine sehr spe-
zifische. Aber ich möchte erinnern: Grundlagenforschung war vor 40 bis 
50 Jahren etwas, was auch in großen Unternehmen stattfand. Wir haben 
mit dem Wegfall der Bell Labs und anderer Großlabors eine hochgradige 
Spezialisierung der Industrie hin zur angewandten Forschung erlebt. Das 
ist zum Teil, insbesondere in den Pharmazeutik-Unternehmen, in der Bio-
technologie, in der Chemie in den letzten 30 Jahren wieder etwas zu-
rückgerollt worden. Es gibt sehr wohl Grundlagenforschungseinrichtun-
gen in der Industrie, in denen es zum Alltag gehört, in Zeitschriften zu 
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publizieren und zwar tatsächlich in den jeweils besten des Forschungs-
feldes. Unsere Statistiken zeigen ja, dass aus Industrielaboren heraus pu-
bliziert wird, gegebenenfalls halt, nachdem die Patentanmeldung einge-
reicht wurde. Gleichzeitig haben wir die Tendenz an den Hochschulen, 
im kommerziellen Bereich mitzumischen, also zu patentieren. Diese bei-
den Welten durchdringen sich zunehmend gegenseitig. Und das schafft 
natürlich prinzipiell Übergangsmöglichkeiten, die wir aber meines Er-
achtens bisher nicht ausreichend genutzt haben. Insofern gebe ich Frau 
Eckart völlig recht, dass wir uns um Beidseitigkeit bemühen müssen. Es 
gibt einzelne Fächer, in denen es historisch der Fall gewesen ist, ich rech-
ne die Chemie und den Maschinenbau dazu, in denen die Durchlässig-
keit aus der Industrie zurück in eine Professur, aber auch in ein Sabbatical 
wieder in der Industrie durchaus gang und gäbe gewesen sind. Wir ha-
ben jetzt im Zuge der Exzellenzinitiative vielleicht den Fehler begangen, 
dass wir auch denen, die durch tolle Prototypen und andere Ergebnisse 
angewandter Forschung glänzen, gesagt haben: Nein, ihr müsst Papiere 
schreiben und auf Zitationen achten. Wir haben sozusagen die angel-
sächsisch geprägte Leistungsmessung etwas zu unkritisch übernommen 
und sehen dann, dass die historisch gewachsenen Leistungsdimensio-
nen, zum Beispiel Prototypen, ein wenig in den Hintergrund gerückt 
sind. Ich bezweifle, dass das eine gute Entwicklung ist, weil es natürlich 
auch die Verbindung von Praxis und Hochschule zum Teil wieder unter-
gräbt.

Schweinsberg:  
Herr Wiestler, Sie hatten sich gemeldet.

Wiestler:  
Wir sollten mehr Energie in echte Entwicklungspartnerschaften zwi-
schen Unternehmen und Forschungseinrichtungen investieren. Da liegt 
gerade für Deutschland eine enorme Chance, die wir nicht ausreichend 
nutzen. In einem Land, in dem es nicht so einfach ist, Start-ups zu grün-
den und zwei- oder dreistellige Millionenbeträge über Venture-Kapital 
einzusammeln, wo die Industrie sich in vielen Bereichen aus der klassi-
schen Grundlagenforschung zurückziehen muss, weil sie einfach zu 
komplex ist. Das gilt für große Bereiche der life-science-nahen Industrie, 
aber auch für Bereiche wie die Batterieforschung. Das Batteriefeld wurde 
über Jahrzehnte als langweilig empfunden und auch in der Academia 
nicht mehr wirklich gepflegt – jetzt ist es plötzlich in aller Munde und es 
fehlen uns die Köpfe und die Expertise. Wenn wir uns hier annähern, 
wäre das System plötzlich durchlässiger, dann wechseln junge Leute 
nämlich von der einen Seite auf die andere und vielleicht wieder zurück. 
Jeder findet automatisch seinen Platz, der für ihn oder sie der richtige ist. 
Von daher müssen wir an der Nahtstelle gemeinsam arbeiten.

Schweinsberg:  
Bevor wir hier ins Publikum öffnen, vielleicht noch eine Frage in die Run-
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de, auf die Gefahr hin, mich nicht sehr beliebt zu machen. Es war viel von 
Stetigkeit, Gewissheit, Berechenbarkeit die Rede. Jetzt ist es wohl unbe-
streitbar so, dass sich über die Welt ein Schleier der Ungewissheit gelegt 
hat. Und es gibt zwei Möglichkeiten, damit umzugehen. Einerseits die 
Industrie: Best-Selling-Seminare sind im Moment „Managen in Zeiten der 
Ungewissheit“, „Ungewissheitskompetenz“ und Ähnliches. Wenn man 
die Diskussion von heute früh hörte, klang das ein bisschen so: Wir  wollen 
die Unsicherheit für die armen Menschen, die im akademischen Milieu 
sind, möglichst reduzieren und ihnen möglichst viel Berechenbarkeit ge-
ben. Ist das eigentlich die richtige Antwort, um die Leute auf eine zuneh-
mend ungewisse Welt auch im akademischen Milieu vorzubereiten, oder 
habe ich das schlicht missverstanden? 

Wiestler:  
Das ist vielleicht ein wenig zu stark akzentuiert. Auch der Hinweis, dass 
das neurobiologisch zu begründen sei, war ganz interessant. Ich glaube, 
man kann nicht jedem Sicherheit geben. Was man tun kann: Man kann 
jedem und jeder helfen, den richtigen Platz im System zu finden, denn 
wir alle haben unterschiedliche Begabungen, interessieren uns für unter-
schiedliche Gebiete, engagieren uns am Ende für unterschiedliche The-
men. Wenn man für sich den richtigen Platz gefunden hat, hat man in 
Deutschland nach wie vor exzellente Chancen, eine längerfristige Per-
spektive zu bekommen. Schwierig wird es immer dann, wenn jemand 
auf der falschen Spur ist und plötzlich feststellt: Ich habe am Ende keine 
Alternative mehr und meine Stelle wird nicht verstetigt. Das ist ein inhä-
rentes Problem im deutschen System, an dem man arbeiten muss. 

Harhoff:  
Ich gebe Ihnen prinzipiell schon recht, Herr Wiestler, aber ich glaube, da 
ist noch ein anderer Aspekt, den wir berücksichtigen müssen. Warum ist 
Tenure-Track für Nachwuchswissenschaftlerinnen und Nachwuchswis-
senschaftler attraktiv? Es ist attraktiv, weil es mehr Transparenz bezüglich 
des Prozesses liefert. Es liefert keine Sicherheit, man sagt ja nicht zu Be-
ginn des Tenure-Track-Prozesses: Du wirst eine Professur erhalten. Aber 
die Tenure-Track-Zusage besagt: Hier sind die einzelnen Schritte, es wird 
eine möglichst objektive Bewertung von Forschungsleistung geben. Das 
wird nicht nur innerhalb dieser Fakultät geschehen, sondern es werden 
Externe eingebunden, es gibt ein Gremium an der Hochschule, das darü-
ber wacht, dass die Standards eingehalten werden, und dergleichen 
mehr. Das ist der Vorzug dieses Verfahrens, darauf reagieren junge Men-
schen positiv. Das ist ein Angebot, das sie annehmen. Ich glaube, es wäre 
eine völlige Überforderung des Systems, zu verlangen, dass wir allen so-
fort zu Beginn die richtigen Plätze zuweisen. Wir müssen ihnen dabei 
helfen, geeignete Karrierepfade zu finden. Aber wir müssen die Pfade, 
die zu bestimmten Positionen führen, transparent machen und auch 
möglichst objektive Kriterien benennen, von denen die Vergabeent-
scheidung abhängt.
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Schweinsberg:  
Frau Eckert, wenn bei Ihnen jetzt die Menschen aus dem akademischen 
Umfeld kommen und in die Industrie wollen, Herr Herrmann hat es auch 
erwähnt, so einem deutschen Professor ist dann immer noch der Beam-
tenvertrag lieber als ein Angestelltenvertrag mit mehr Gehalt: Wie ist Ihre 
Bewertung, wie gehen die mit Unsicherheit um? Ist es dort nach wie vor 
der Wunsch, möglichst einen berechenbaren Pfad zu haben und dann 
die eine oder andere Chance liegen zu lassen, oder hat sich da etwas ge-
ändert?

Eckert:  
Also meinen Sie jetzt den Wissenschaftler, der hin- und hergeht, oder 
den, der sich für die Wirtschaft, für die Industriekarriere entschieden hat?

Schweinsberg:   
Der eigentlich ganz gern in die Wirtschaft gehen würde, aber noch un-
entschlossen ist.

Eckert:   
Gut, jetzt spreche ich einmal für uns: Ich meine, die hundertprozentige 
Sicherheit kann auch ein Industrieunternehmen nicht mehr bieten.

Schweinsberg:  
Arbeitsplätze bei Siemens sind nicht sicher.

Eckert:  
Genau. Ich glaube, das wäre jetzt eine Mär. Was ich mitkriege, und ich 
weiß nicht, ob es Einzelphänomene sind: Auch junge Absolventen mit 
PhD, die bei uns einsteigen, haben oftmals eine ganz andere Vorstellung 
von Karriereplanung im Kopf. Ihnen wäre es am liebsten, erst ein paar 
Jahre bei uns zu arbeiten und sich dann an einem Start-up auszuprobie-
ren oder umgekehrt. Wir haben aber diese Karrierepfade nicht, weil jeder 
immer nur Möglichkeiten innerhalb des eigenen Systems anbieten kann, 
aber natürlich nicht übergreifend. Das mag ein Phänomen sein, das Ein-
zelne betrifft, die dann risikofreudig genug sind, um zu sagen, ich sprin-
ge auch mal in eine weniger sichere Aufgabe ohne Garantie, zurückkom-
men zu können. Es mag aber auch ein Phänomen sein, das uns in Zu-
kunft häufiger begegnen wird und auf das wir alle eine Antwort finden 
müssen. Denn vielleicht haben die, die jetzt starten, auch Wissenschaft-
ler, eine ganz andere Vorstellung davon, wie ihre Lebensplanung und ihr 
Karriereweg verlaufen soll, und die garantierte Sicherheit ist vielleicht 
nicht mehr so ein Thema, sondern mehr die Vielfalt an unterschiedlichen 
Betätigungsmöglichkeiten. Ich bin noch eingestiegen bei Siemens, da 
hieß es, man bleibt hier ewig, ist quasi verbeamtet. Das hat sich inzwi-
schen geändert.
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Schweinsberg:   
Herr Stückradt und dann würden wir für die Diskussion öffnen.

Stückradt:  
Wir sollten da Unsicherheit beenden, wo sie nicht systemnotwendig ist. 
Wir haben das von Kollegen aus dem Mittelbau gehört, die sagten, es 
kommt eine befristete Stelle nach der anderen. Ich glaube, davon ist in 
der Tat manches mit etwas unternehmerischem Mut einer Hochschullei-
tung unnötig. Wir wissen, wie viele Sonderforschungsbereiche wir im 
Durchschnitt haben und wie viel Geld wir im Durchschnitt dadurch ein-
werben. Dann muss man sagen, wir werden einige derjenigen, die nicht 
zu den Top-Forschern zählen, sondern zu denen, die die Unterstützungs-
leistungen bringen, auf Dauer anstellen können. Und wenn eine Hoch-
schulleitung sagt, „Wir wissen aber doch nicht, ob das auf Dauer so 
bleibt“, dann wäre meine Antwort: Jeder normale Selbstständige, der 
hier um die Ecke einen Laden führt, weiß auch nicht, ob morgen noch zu 
ihm die Leute kommen, und er entschließt sich gegebenenfalls doch, je-
manden einzustellen und ihm vielleicht sogar keinen befristeten Vertrag 
zu geben. Also ich denke, da können wir etwas tun, beispielsweise für 
eine große Zahl der Lehrbeauftragten. Davon war heute Morgen schon 
die Rede, dass diejenigen, die zum Beispiel den Sprachunterricht ma-
chen, nicht nur Verträge bekommen sollten, die ein ums andere Semes-
ter nur für ein weiteres Semester verlängert werden, sondern dass sie auf 
Dauer eingestellt werden. Ich glaube, da könnten wir Unsicherheiten 
abstellen. Und auf der anderen Seite bleibt aber natürlich in der akade-
mischen Karriere notwendigerweise das Element, dass man auf Zeit be-
schäftigt bleibt, ehe man möglicherweise später eine Professur be-
kommt. Dazu sagte heute Morgen Herr Herrmann: Ich könnte jetzt alle 
verbeamten oder auf Dauer einstellen, sie wären glücklich, aber dann 
könnte ich in den nächsten Jahrzehnten keinen mehr aufnehmen. Und 
ich glaube, zunehmen muss, was Herr Wiestler gerade meinte, die Trans-
parenz, sodass von vornherein klar ist, nach welchen Kriterien, an wel-
chen Stellen die Entscheidungen getroffen werden. Das nimmt zwar 
nicht die Unsicherheit, aber macht sie ertragbarer.

Schweinsberg:  
So, das war Ihr Applaus. Die Aufwärmphase ist beendet, jetzt geht es ins 
Gefecht. Wenn Sie jeweils kurz sagen, wer Sie sind, und dann möglichst 
präzise, luzide und konzise Ihre Frage oder Anmerkung formulieren. Der 
Herr war der Allererste, wenn Sie noch kurz auf das Mikrofon warten, da-
mit wir Sie alle vernehmen können. Danke.

Prof. Dr. Jörg-Wilhelm Oestmann, Vorsitzender der Promotionskommis-
sion, Charité – Universitätsmedizin Berlin:  
In der ganzen Diskussion kommt aus meiner Meinung viel zu kurz, was 
nach der Tenure passiert. Hier sprechen wir alle über Sicherheit und die 
Tenure ist der Endpunkt, der hier diskutiert wird. Aber ich glaube, es ist 
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wichtig zu sagen, dass nach dem Tenure 
noch irgendwas sein muss. Ist das ulti-
mative Sicherheit? Oder wie gehen wir 
mit denen um, die nach 15 Jahren keine 
Leistung mehr bringen? Das wurde bis-
her komplett  ignoriert. Ich meine, wenn 
Tenure heißt, „Ich bin jetzt drin“, dann ist 
das ja nur eine Stichprobe in der Zeit. 
Das sagt ja nichts darüber aus, ob er 
oder sie in 20 Jahren noch so leistungs-
fähig ist. Und ich kenne viele, die in die 
innere Emigration gehen. Das sind be-
stimmt 10, 20 %. Auf der anderen Seite 
sind die ganz Jungen, die sich viel 
 Sicherheit wünschen, die sie nicht be-
kommen, und es sind die anderen, die 
vielleicht sehr viel älter sind, die Sicher-
heit haben, sie aber gar nicht mehr brau-
chen. Damit muss man irgendwie zu-
rechtkommen.

Schweinsberg:  
Vielen Dank, dass Sie uns dieses hübsche Bömbchen unters Podium ge-
legt haben. Wir sammeln noch zwei weitere Fragen. Der junge Herr hier 
in der Mitte bitte.

Prof. Dr. Tilman Reitz, Wissenssoziolo-
gie und Gesellschaftstheorie, Friedrich-
Schiller-Universität Jena:  
Ich habe eine Anmerkung und eine Fra-
ge. Die Anmerkung ist: Es sieht jetzt auf 
dem Podium wieder so aus, als wären da 
viele junge Leute, die gern in die Wissen-
schaft wollen, aber leider kann man die 
irgendwie nicht alle zufrieden stellen. 
Sie sind Bittsteller, denen man Gutes 
will, aber man muss dann leider die Bes-
ten auswählen. Ich glaube, das trifft ein-
fach nicht ganz die Realität, weil alle die-
se Menschen in der Lehre gebraucht 
werden, und sie werden zum Teil auch in 
der Forschung gebraucht und man will 
sie nur loswerden, weil das wesentlich 
preiswerter ist. Das ist die Art und Weise, 

wie im Moment das Befristungssystem und das Projektsystem in der Uni-
versität funktioniert. Ich glaube, diese Frage muss man beantworten. 
Also das als Anmerkung vielleicht. Die Frage wäre, das klingt alles we-

Oestmann

Reitz
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sentlich hoffnungsvoller, wenn man sich den industrienahen Bereich der 
Forschung anschaut und nicht diese armen Geistes- und Sozialwissen-
schaften. Bei dem, was Sie skizzieren mit diesen wechselseitigen Durch-
lässigkeiten und starker Zusammenarbeit, stelle ich mir die Frage: Wie 
will man da vermeiden, dass einzelne Unternehmen mit öffentlichen Mit-
teln stark quersubventioniert werden? Man hat das auch bei den ganzen 
amerikanischen Konzernen, bei Google, Apple, über Apple gibt es ein 
ganzes Buch, wie sie auch noch die Steuern vermeiden. Und die Frage ist: 
Wie wollen Sie vermeiden, dass so was in Deutschland passiert?

Schweinsberg:  
Vielleicht eine Frage noch, die Dame hier bitte. Das Mikrofon eilt von 
links zu Ihnen.

Dr. Sandra Janßen, Wissenschaftliche 
Mitarbeiterin, Graduiertenkolleg Selbst-
Bildungen, Carl von Ossietzky Universi-
tät Oldenburg:  
Ich bin ebenfalls Geisteswissenschaftle-
rin, frage jedenfalls aus der Perspektive. 
Meine Frage bezieht sich auf einen As-
pekt des Wettbewerbs, der bis jetzt gar 
nicht zur Sprache kam, nämlich der 
Wettbewerb um Drittmittel unter Pro-
fessoren. Denn er scheint es zu sein, der 
dazu führt, dass immer wieder in großen 
Mengen befristete Stellen geschaffen 
werden, denn beim Wettbewerb geht es 
ja gerade darum, Projekte einzuwerben. 
Und worin bestehen sie? Zumindest in 
den Geisteswissenschaften immer darin, 
dass man Personal heranzieht, das die 

entsprechenden Dinge bearbeiten soll. Und solange die Drittmittelför-
derung in dieser Weise organisiert bleibt, wird es immer in Massen befris-
tete Stellen geben, die keinerlei Perspektive auf Weiterqualifikation ha-
ben. Was ich in den Geisteswissenschaften beobachte, ist schon, dass 
sich die Leute in großen Mengen, bis Anfang 40, irgendwie durchhan-
geln können und dann ausgespuckt werden aus dem System. Es gibt da 
nicht wirklich alternative Perspektiven. Und da müsste man, glaube ich, 
schon an der Grundpersonalstruktur der Universitäten Wesentliches än-
dern.

Schweinsberg:  
Vielen Dank. Wir machen hier einen Schnitt. Es gibt dann sicher noch die 
Möglichkeit, Anmerkungen zu machen. Also die erste Frage war: Was 
kommt nach dem Tenure? Was machen wir mit den Kollegen in der inne-
ren Emigration? Der zweite Punkt: Na ja, wir sind ja nützliche Abschnitts-

Janßen
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begleiter und dann schmeißt man uns hinten wieder raus. Und das, nicht 
Problem, sondern der Sonderfall Geisteswissenschaften. Schließlich drit-
tens: Fehlt nicht in der Grundfinanzierung Geld und sind die Drittmittel 
vielleicht ein Danaergeschenk? Wer möchte beginnen?

Wiestler:  
Bei dem Thema, wie hält man die W3-Professoren an der Charité leis-
tungsfähig, möchte ich das DKFZ als Beispiel anführen: Jeder bekommt 
ein Fünfjahrespaket, auch eine renommierte Professorin oder ein Profes-
sor. Nach fünf Jahren wird dieses auf den Prüfstand gestellt. Wenn die 
Performance sehr gut ist, wird das Paket weitergeführt. Wenn sie nicht 
gut aussieht, kann es reduziert werden. Niemand hindert die Charité da-
ran, dasselbe zu tun. Das ist in Deutschland noch nicht üblich; aber ich 
glaube, wir müssen dazu übergehen. Ein Signal könnte sein: Wir verlan-
gen auch Nachwuchswissenschaftlern viel ab. Sie müssen Meilensteine 
erfüllen, um ein Tenure-System erfolgreich zu absolvieren. Ich meine, wir 
sollten dies auch in späteren Karrierephasen tun.

Schweinsberg:  
Bleiben zumindest noch zwei Fragen unbeantwortet. Wer möchte darauf 
springen? Herr Stückradt, Grundausstattung, Drittmittel, Fluch oder Se-
gen?

Stückradt:  
Aus meiner Sicht ist dies im Kern ganz eindeutig ein Segen. Wenn Sie 
vernünftig mit Drittmitteln umgehen, wenn Sie klare Verträge machen, 
die Sie nicht in eine inhaltliche Abhängigkeit bringen. Und man kann 
das: Ich war, bevor ich an die Universität Köln kam, an der Technischen 
Hochschule in Aachen. Sie verfügte über ein enormes Drittmittelvolu-
men, mit Instituten, die teilweise zum überwiegenden Teil aus Drittmit-
teln finanziert wurden. Ich hatte nicht den Eindruck, dass diese Institute 
oder die Institutsleitungen inhaltlich von ihren Geldgebern abhängig 
waren. Das kann man durch einen vernünftigen Vertragsabschluss ver-
hindern, allerdings auch durch eine vernünftige Grundausstattung. 
Wenn man ausschließlich von Drittmitteln lebt, wird das mit der Unab-
hängigkeit schon etwas schwieriger. Ich glaube aber auch, dass wir heute 
unser System nicht mehr zurückdrehen könnten, selbst wenn man es 
wollte. Wir brauchen den Austausch und der kommt auch zum Teil über 
Drittmittelprojekte. Als Sie sagten, Frau Janßen, das wird dazu führen, 
dass wir als Mitarbeiter immer nur befristet beschäftigt sein können, 
dann würde ich auf das verweisen, was ich vorher gesagt habe. Da muss 
man als Hochschulleitung den Mut haben zu sagen: In der Größenord-
nung, wie Drittmittel auf Dauer im Durchschnitt eingeworben werden, 
kann man auch Mitarbeiter für Drittmittelprojekte auf Dauer einstellen. 
Ich gebe Ihnen allerdings recht, das wird sich weniger auf die besonders 
spezialisierten Wissenschaftler beziehen. 
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Wiestler:  
Das war auch die Frage des Kollegen aus Jena. Sie ist sehr wichtig. Wenn 
ich es einfach übersetze: Ihr beschäftigt uns auf Drittmitteln für mög-
lichst lange Zeit und dann lasst ihr uns fallen. Das ist kein triviales Pro-
blem, denn wir müssen verschiedene Interessen gegeneinander abwä-
gen. Zum einen ist es so: Forschung lebt vom Wechsel. Wir brauchen 
ständig neue Ideen, gerade die Gruppe zwischen 30 und 40 bringt oft 
besonders viele kreative Ideen ein. Wir müssen also sicherstellen, dass 
wir eine hohe Durchlässigkeit haben. Im Übrigen nehmen wir ja nicht 
jeden in unsere Forschungseinrichtungen auf, um ihn oder sie dauerhaft 
zu halten, sondern wir sind auch ein Sprungbrett. Wir haben den Auftrag 
auszubilden, vielen gerade in dieser Gruppe die Möglichkeit zu geben, 
einige Jahre an einem unserer Zentren Erfahrungen zu sammeln und sie 
zu nutzen, um sich für eine Position an anderer Stelle zu qualifizieren. Ich 
glaube allerdings, dass wir uns alle Gedanken machen sollten: Wie geht 
man mit bestimmten Gruppen im Mittelbau um? Man kann nicht alle 
Aufmerksamkeit nur auf Spitzenpositionen und Professuren konzentrie-
ren. Es gibt für hervorragenden Mittelbau in den Universitäten und in 
den Forschungseinrichtungen Bedarf für langfristige Positionen. Das 
sind zum Beispiel Personen, die wichtige Strukturaufgaben wahrneh-
men, die in Servicebereichen aktiv sind oder die in größeren Abteilungen 
wichtige Stellvertreter-Funktionen bekleiden. Dafür benötigt man ein 
Regelwerk. Nach transparenten Regeln gibt es für manche eine Langfrist-
perspektive, aber sicherlich nicht für jeden.

Harhoff:  
Ich komme auf die zuletzt gestellte Frage noch einmal zurück: Grund-
finanzierung und Drittmittel. Natürlich sind Drittmittel kein Danaerge-
schenk, aber eine unausgewogene Finanzierungsstruktur von Hoch-
schulen sorgt für erhebliche Probleme. Ich bin begeistert ob des Dauer-
stellenkonzepts, das Herr Stückradt vorgestellt hat. Solche Systeme sind 
eine wichtige Antwort auf die Herausforderung. Ich glaube, es gibt viele 
Hochschulen, die solche Konzepte noch nicht in der Entwicklung haben, 
viele, an denen die Bereitschaft, sich überhaupt mit einem sozusagen be-
triebswirtschaftlichen, einem Managementansatz insgesamt zu beschäf-
tigen, ausgesprochen gering ausgeprägt ist. Wir benötigen aber eine 
solche Professionalisierung – zudem schafft sie ja auch Karrieremöglich-
keiten. Aber es wird noch etwas dauern, bis wir solche zielführenden 
Konzepte in der Breite sehen. Das System krankt aber auch an anderer 
Stelle. Wir leisten uns im internationalen Vergleich zu hohe Lehrdeputa-
te, wir leisten uns die falschen Curricular-Normwerte, weil die Politik die 
Hochschulen nach einem Sparschweinmodell betreibt, in einigen Bun-
desländern sehr stark, in anderen weniger. Und das heißt, dass wir bei-
spielsweise nicht wettbewerbsfähig sind bei den Betreuungsrelationen. 
Die Mittelstraß-Kommission hatte vor einigen Jahren die Hochschulen in 
Bayern begutachtet und die Rahmenbedingungen an der ETH Zürich 
und der Universität Zürich mit denen an der TU München und der LMU 
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München verglichen. Die Kommission hat dabei festgestellt, dass die 
Lehr-Betreuungs-Verhältnisse an den genannten Schweizer Hochschu-
len etwa mit einem Faktor 3 von denen an den beiden Münchener Hoch-
schulen abweichen. Das hat mit Finanzierung zu tun – und im Falle der 
Schweizer Universitäten führt es auch dazu, dass eine relativ große Zahl 
von Professuren verfügbar und besetzbar ist, also der Stellenkegel an-
ders aussieht.

Zur Frage, die Herr Reitz aus Jena gestellt hatte: Meine Wahrnehmung ist 
eine etwas andere: Es gibt tatsächlich Menschen, die nach der Promotion 
herausfinden, dass sie nicht unbedingt in die akademische Forschung 
wollen. Ich habe zudem schlechte Nachrichten, was die Subventionie-
rung, so wie es Sie dargestellt haben, betrifft, also wenn durch öffentlich 
finanzierte Ausbildungsleistungen der Hochschulen Unternehmen sub-
ventioniert werden. Wollten wir wirklich den durch Bildung geschaffe-
nen Nutzen den begünstigten Akteuren in Rechnung stellen, dann müss-
ten wir auch wieder über so etwas wie Studiengebühren nachdenken. 
Ich würde die Diskussion jetzt hier vorzugsweise nicht führen wollen, 
weil hohe Preise für Bildung bestimmte Gruppen von Bildung ausschlie-
ßen. Und der Nutzen, der den Unternehmen entsteht, wird durch relativ 
hohe Vergütungen an die Ausgebildeten weitergegeben und muss auch 
über die Besteuerung teilweise an den Staat bzw. die Bürger zurückflie-
ßen. Dass Bildungsleistungen des Staates Wertschöpfung in der Wirt-
schaft zunächst subventionieren, ist etwas, was wir akzeptieren sollten. 
Sie haben natürlich Recht, dass sich die Unternehmen dann nicht belie-
big aus der Besteuerung herausstehlen sollten. 

Schweinsberg:  
Wir gehen gleich noch zurück zu Ihnen. Eine Anmerkung, Frau Eckert, die 
Stimme der Wirtschaft. 

Eckert:  
Ganz kurz, weil wir ja einer der Drittmittelgeber sind: Mir ist es bewusst, 
dass wir als Industrie oft Drittmittel für einen relativ beschränkten Zeit-
raum vergeben. Das hilft der Universität nicht, das ist mir völlig klar, 
wenn wir mit Einjahresaufträgen kommen, dann sichert man da wenig 
ab. Unser Bestreben ist daher immer mehr, gemeinsame Forschungs- 
und Entwicklungslabore an den Universitäten einzurichten, sogenannte 
„Joint Labs“ oder „Co-Loactions“. Dies ist sicherlich ein guter Weg, um 
einen intensiveren Austausch zwischen Wissenschaft und Industrie in 
einer institutionalisierteren Form zu erreichen, auch mit Zusagen über 
einen längeren Zeitraum hinweg. So schafft man eine gewisse Planbar-
keit für die Uni, aber ebenso für die Industrieseite. Rolls-Royce beispiels-
weise hat die ganze interne Forschung an Universitäten ausgelagert. 
Noch eine Anmerkung: Ich glaube, aus Jena kam die Frage: Was ist denn 
jetzt die Antwort auf solche Google-Übergriffe von außen, die ganze 
Teams abwerben? Das würde mich auch interessieren, weil das uns mehr 



86

Sicherheit schaffen würde, wenn wir wüssten, dass die guten Teams nicht 
alle gleich irgendwo bei den amerikanischen Unternehmen landen. Aber 
das frage ich jetzt sozusagen die wissenschaftliche Seite. Also gibt es hier 
Lösungsansätze oder ist das mehr ein Phänomen, ein Problem, das uns in 
Deutschland und an den deutschen Unis gar nicht ereilen wird?

Schweinsberg:   
Wir können die Frage hier in das allwissende Publikum geben. Wir ma-
chen weiter. Sie hatten sich vorher schon gemeldet, bitte sehr.

Prof. Dr.-Ing. Dr. h. c. Matthias Kleiner, 
Präsident, Leibniz-Gemeinschaft, Berlin:  
Wenn ich darf, drei kurze Punkte in un-
terschiedlichen Eigenschaften. Zunächst: 
Ich bin Vorsitzender des Hochschulrates 
der Goethe-Universität in Frankfurt, der 
drittgrößten Universität in Deutschland 
mit 47.000 Studierenden und etwa 180 
Millionen Drittmitteln. Ich glaube, das, 
was Herr Stückradt gesagt hat, ist genau 
richtig: Wir müssen – und im Übrigen 
sagt das unter anderem die DFG schon 
seit zehn Jahren – das Management von 
projektfinanzierter Forschung in den 
Universitäten professionalisieren. Wir 
müssen uns auch von der Fiktion befrei-
en, wir könnten in die 1960er Jahre zu-
rückkehren, in denen substantiell For-

schung aus sogenannten Grundmitteln finanziert wurde. Allein im Inter-
esse der Qualitätssicherung, der Innovation, der Flexibilität und Dynamik 
von Forschung an Universitäten und an außeruniversitären Forschungs-
einrichtungen brauchen wir Evaluierung von Projekten und Institutio-
nen. Damit brauchen wir Befristung und Projektfinanzierung und darin 
aber einen professionellen Umgang, also ein Projektmittelmanagement, 
in dem etwa auch unbefristete Verträge aus befristeten Mitteln möglich 
sind. Was macht denn die Industrie? In einem Wirtschaftsbetrieb würde 
man doch auch nicht die Dauer der Beschäftigungsverhältnisse von der 
Länge der Aufträge in Monatszeiträumen abhängig machen. Das Zweite: 
Als früherer DFG-Präsident muss ich sagen, dass 2008, also auf dem Hö-
hepunkt der Finanzkrise, ein wesentliches Argument, um die Mittel für 
die Exzellenzinitiative, den Hochschulpakt und den Pakt für Forschung 
und Innovation entschieden zu bekommen, war: Wir werden durch die 
Exzellenzinitiative und die anderen Pakte höchstqualifizierte junge Leute 
vor allem für unsere Wirtschaft gewinnen können. Und genau das ist ein-
getreten, wie Du, lieber Dietmar Harhoff, es angesprochen hast, und das 
ist für mich sehr positiv. Dann die dritte Perspektive: Ich bin Präsident der 
Leibniz-Gemeinschaft, einer der vier außeruniversitären Forschungsein-

Kleiner
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richtungen mit 19.000 Menschen, davon sind die Hälfte Wissenschaftle-
rinnen und Wissenschaftler, darunter etwa 4.000 Doktorandinnen und 
Doktoranden. Ich habe mich in den letzten drei Jahren mit etwa der Hälf-
te dieser Doktoranden in etwa 80 Gesprächen persönlich ausgetauscht, 
die mich sehr optimistisch gestimmt haben. Ich habe dort eigentlich im-
mer drei Zahlen genannt: Die erste Zahl – wir haben nur 2,5 % Akademi-
kerarbeitslosigkeit in Deutschland, das bedeutet Vollbeschäftigung in 
diesem Bereich. Es gibt also eine gute, sichere Zukunft für Akademiker in 
diesem Land. Die zweite Zahl: 5 % ist die Selektivität von der Promotion 
zur Professur. Daran müssen und werden wir festhalten. Die dritte Zahl: 
15 % können darüber hinaus in der akademischen Forschung bzw. Wis-
senschaft bleiben. Das heißt, die übrigen 80 % werden und müssen ihre 
Karriere außerhalb der akademischen Welt fortsetzen. Es ist wichtig, mit 
den jungen Leuten ehrlich und klar zu reden und dann gemeinsam zu 
überlegen, wie das bestmöglich gehen kann. Wir müssen uns die Frage 
stellen, wie wir die jungen Akademikerinnen und Akademiker in den Ins-
tituten besser auf die unterschiedlichen Karrierewege vorbereiten, so-
dass sie diese Optionen von vornherein aktiv, neugierig und optimistisch 
einbeziehen. Und die jungen Leute sind sehr offen und dankbar für klare 
Worte. Wir müssen in den Instituten wirkungsvolle Strategien haben, um 
diese 80 % auf die Berufswelt außerhalb des akademischen Betriebs vor-
zubereiten.

Schweinsberg:   
Vielen Dank für die Klarstellungen. Dann war hier eine Wortmeldung, bit-
te sehr.

Sonja Staack, Referentin im Vorstands-
bereich Hochschule und Forschung, Ge-
werkschaft Erziehung und Wissenschaft, 
Frankfurt am Main:  
Wir versuchen ja hier ein bisschen einzu-
kreisen, was die Unterschiede der Be-
rufswege innerhalb der Wissenschaft 
und außerhalb sind. Ich finde, dass Frau 
Eckert am Anfang ein wenig augenzwin-
kernd einen ganz wichtigen Unterschied 
deutlich gemacht hat, als sie sagte: Bei 
uns sind die Leute mit Mitte 40 schon im 
Vorstand. Das bringt Leuten, die sich für 
eine Karriere außerhalb des Wissen-
schaftssystems entscheiden, durchaus 
die Chance, in der Lebensphase zwi-
schen grob 30 und Mitte 40 eine ganze 
Menge Verantwortung zu übernehmen, 

auch eigene Projekte zu initiieren, Themen zu setzen, vielleicht neue Ge-
danken in die Weiterentwicklung von bestimmten Bereichen einzubrin-

Staack
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gen. Dies in einer Lebensphase, in der diejenigen, die sich für das Wissen-
schaftssystem entscheiden, von uns noch als wissenschaftlicher Nach-
wuchs bezeichnet werden, von denen wir noch nicht wissen, ob sie in 
der Wissenschaft überhaupt richtig sind, und denen wir noch nicht zuge-
stehen, in der Regel jedenfalls nicht – ich weiß, in der außeruniversitären 
Forschung ist das ein bisschen anders, aber an den Hochschulen in der 
Regel nicht zugestehen –, schon eigenständig zu forschen. Sondern wir 
ordnen sie einem Lehrstuhl zu. Da sind sie so etwas wie akademische 
Assistenten eines Lehrstuhlinhabers und forschen da so ein bisschen mit, 
um mal zu schauen, ob sie das wohl können. In einer Phase, von der uns 
Industrievertreter sagen, dass das nun gerade eine hochproduktive 
 Phase ist, zwischen 30 und Mitte 40, in der junge Leute ganz viel in Bewe-
gung bringen können. Diese Art, junge Wissenschaftlerinnen und Wis-
senschaftler in dieser Uneigenständigkeit und immer wieder mit Kurz-
verträgen zu beschäftigen, ist zum einen etwas, das wir als unfair empfin-
den. Ich glaube, es ist aber auch eine Weise, in der Wissenschaft ganz viel 
Potential zu verschenken, in einer Lebensphase, in der die Kolleginnen 
und Kollegen sehr produktiv sind und neue Ideen haben, aber wir ihnen 
die Chance nicht geben, eigenständig solche Ideen umzusetzen und 
 eigenständig Verantwortung zu übernehmen. Wäre das nicht etwas, wo 
das Hochschulsystem von der Privatwirtschaft lernen und strukturell um-
steuern sollte, um jungen Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern 
nicht ständig zu sagen, dass sie Nachwuchs sind und wir mal gucken, ob 
sie hier eigentlich richtig sind, sondern ihnen Verantwortung zu übertra-
gen und das zu nutzen, was sie einbringen wollen? Würde nicht das für 
uns alle einen Mehrwert bringen?

Schweinsberg:  
Die Frage: Wie lange ist man eigentlich Nachwuchs? Wir können noch 
eine Frage für diesen Flight nehmen, hier rechts bitte.

Albert Berger, Kanzler, Technische Uni-
versität München:  
Ich hätte ein paar kurze Anmerkungen, 
weil wir immer wieder auf die systemi-
schen Unterschiede, zu Recht jetzt in 
diesem Panel, Wirtschaft und Industrie 
versus oder miteinander Wissenschaft 
und Universität zu sprechen kommen. 
Zunächst ist es wohl einfach so, dass es 
systemische Unterschiede gibt, die wir 
gar nicht im Grundsätzlichen überwin-
den können, weil sich Wissenschaft in 
Deutschland vielfach im Bereich des 
 öffentlichen Dienstes abspielt, mit den 
Regularien des deutschen Arbeitsrechts. 
Dieses Recht gilt natürlich überall, aber Berger
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wir haben zusätzlich auch alle beamtenrechtlichen Rahmenbedingun-
gen zu beachten. Selbstverständlich loten wir aus: Wie weit können wir 
gehen? Und da dürfen und müssen wir immer wieder auch mutig agie-
ren. Gerade wurde angesprochen, dass man in der Industrie mit Mitte 40 
vielleicht schon im Vorstand ist. Diese Möglichkeiten haben wir so ein-
fach im öffentlichen Dienst nicht. Wir können uns auch nicht so einfach 
von den Leistungsträgern, die es mit Mitte, Ende 50 evtl. doch nicht mehr 
sind, so verabschieden, wie es in der Industrie oft passiert, um hier auf 
die Wortmeldung von der Charité einzugehen. Trotzdem können wir na-
türlich durchaus eingreifen und Jammern gehört nicht zu unserem Ta-
gesgeschäft. Vielfach war davon die Rede: Man braucht auch Geld, um 
etwas zu gestalten, Verträge vielleicht langfristig zu machen. Deshalb 
muss man als Hochschulleitung die Möglichkeit haben und nutzen, so-
weit es geht, das Geld zu beschaffen, das im System schon da ist. Viele 
denken ja immer noch, auch das ist ein systemischer Unterschied, dass 
eine Universität irgendwie eine Holding von 500 Ich-AGs ist. Da haben 
die einzelnen Professoren ihre Drittmittel und die gehören nur ihnen al-
lein. Und wenn einer ausgeschieden ist, hat er noch einen Juliusturm von 
einer Million Euro, der reicht dann schon noch für den Emeritus bis 85. 
Das kann nicht der Maßstab sein, wenn man als Universität erfolgreich 
agieren will. Ein weiterer Punkt war: Wie können wir die Brücke zwischen 
Industrie, Wirtschaft und Universität schlagen, um Karrieren durchlässi-
ger zu machen? Da muss man auf allen Ebenen ansetzen. Also dort, wo 
wir sehr wirtschaftsnah ausbilden – ich sage nicht „nah“ im Sinne von 
Büttel, sondern im Sinne von verbunden – da haben wir diese Karriere-
probleme nicht, zum Beispiel bei einer Betriebswirtschaftslehre „TUM-
BWL“, wo schon frühzeitig der Austausch besteht. Da gibt es quasi Jobga-
rantien, wenn man nur immatrikuliert ist, weil man weiß, man wird viele 
Kontakt- und Arbeitgebermöglichkeiten direkt kennenlernen. Ich weiß 
natürlich, dass das an einer Technischen Universität etwas anders, 
manchmal auch leichter ist als an anderen Hochschulen. Wir müssen uns 
aber auch Projekten wie Industrie on Campus öffnen, um hier eine weite-
re Nähe-Verbindung herzustellen. Und als Letztes will ich noch etwas 
sagen, weil es mehrfach hieß: Wer es in der Wissenschaft nicht schafft, 
kann ja vielleicht Richtung Industrie gehen. Frau Eckert sagt zu Recht: Die 
können wir in dem Alter gar nicht brauchen. Ich darf im Gegenzug sagen, 
uns erreichen im Hochschulpräsidium durchaus erkleckliche Anfragen 
aus der Industrie in der Altersklasse Ende 40, Anfang 50: Mensch, die kön-
nen mich nicht mehr brauchen, aber bei euch im warmen Plätzchen des 
öffentlichen Dienstes müsste doch noch eine Beschäftigungsmöglich-
keit für so einen Experience Senior Consultant wie mich vorhanden sein. 
Auch das gibt es da immer wieder. Danke schön!

Eckert:  
Es gab doch an der TUM die Initiative Industrie 50 plus, oder? Da hat man 
aktiv auch um diese Zielgruppe geworben. 
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Schweinsberg:   
Ohne Geld. Also das ist das Altersprekariat. Wir hatten das Lehrprekariat. 
Gut. Wir hatten eine Anmerkung, Klarstellung und zwei Fragen. Einerseits 
das Thema: Wie lange ist man eigentlich jung in der Wissenschaft oder 
wird zumindest jung bezahlt? Und das Thema: Es gibt durchaus unter-
schiedliche Systeme, aber innerhalb der Systeme kann man natürlich mit 
etwas Mut an die Grenzen gehen. Bei Ihnen habe ich gemerkt, da hat sich 
schon bei der ersten Frage etwas geregt, Herr Wiestler.

Wiestler:  
Die erste Frage, „Wann kann jemand Führungsverantwortung überneh-
men?“, ist wichtig. Hier hat sich in den letzten 10 bis 15 Jahren enorm viel 
getan. Wir haben in Deutschland weit über 1.000 Nachwuchsgruppen 
eingerichtet in allen Bereichen. Das Ziel ist, Talente im Alter von Anfang 
30 selbstständig zu machen, ihnen ihr eigenes Paket zu geben, damit sie 
sich auch unabhängig organisieren und Führungserfahrung sammeln 
können. Es gibt eine große Zahl von Juniorprofessuren. Wir berufen im-
mer jünger. Auch in der Industrie wird nicht jeder 40-Jährige Vorstand; 
Diejenigen, die es im jungen Alter in eine Vorstandsposition schaffen, 
sind ganz Besondere. Auch an den Forschungseinrichtungen und Uni-
versitäten haben wir mittlerweile knapp 40-Jährige, die Max-Planck-Di-
rektoren sind oder große Bereiche an Universitäten oder an außeruniver-
sitären Einrichtungen verantworten. Talente werden auch früh an das 
Wissenschaftsmanagement herangeführt: Wir haben seit zehn Jahren 
eine Helmholtz-Akademie, die genau dieses fördert. Auf diesem Gebiet 
gab es einen enormen Schub. Die Frage ist eher: Haben wir die Positio-
nen, um denjenigen, die erfolgreich sind, den nächsten Schritt zu ermög-
lichen? Das 1.000-Professoren-Tenure-Programm des BMBF ist ein Schritt 
in diese Richtung. Ich glaube, es ist ein sehr vielversprechendes Pro-
gramm. Man muss allerdings auf zwei Aspekte achten, Herr Herrmann 
hat heute Morgen darauf hingewiesen. Der eine ist: Es darf keinerlei 
Kompromisse geben, was Qualitätskriterien angeht; denn dies muss ein 
Programm sein, auf das besondere Talente berufen werden. Und der 
zweite: Es wird enorme Anstrengungen brauchen, diese Professuren aus-
zustatten. Gefördert werden ja nur die Stellen für die Professoren. Sie 
müssen aber während ihrer Laufzeit von sechs Jahren adäquat ausge-
stattet werden, und sie müssen noch besser ausgestattet werden, wenn 
diejenigen, die erfolgreich sind, auf einer W3-Professur verstetigt wer-
den. Da sind alle im System gefragt. Hier besteht eine gute Gelegenheit, 
neue Allianzen zwischen den Universitäten und den Außeruniversitären 
zu schmieden, um solche Professuren gemeinsam ausstatten zu können. 
Also ist es völlig richtig, den Finger immer wieder in diese Wunde zu le-
gen. 

Schweinsberg:  
Weitere Kommentare zu den Fragenkreisen. Herr Harhoff eventuell?
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Harhoff:  
Ich möchte Herrn Wiestler zustimmen, und das gilt nicht nur für den 
 außeruniversitären Bereich. Ich bin jetzt seit vier Jahren im außeruniver-
sitären Bereich tätig und vielleicht gibt es dort bessere Möglichkeiten, 
das zu tun, was Sie zu Recht anmahnen, nämlich möglichst früh selbst-
ständiges Handeln zu ermöglichen. Aber: Bei der DFG sind Promovierte 
antragsberechtigt. Wir sollten vielleicht davon viel mehr Gebrauch ma-
chen. Aber dann sind es immer noch Drittmittel, und ich möchte ein biss-
chen zurückrudern gegen Matthias Kleiner. Es ist natürlich völlig richtig, 
dass wir auch mit befristeten Projekten, mit Qualitätskriterien, Begutach-
tung usw. arbeiten müssen, aber mein Punkt ist: Das System ist im 
 Augenblick, was die Drittmittel- versus Grundmittelfinanzierung angeht, 
nicht gut ausbalanciert und das müssen wir überdenken.

Schweinsberg:  
Herr Stückradt, ich will Ihnen im Zusammenhang mit der dritten Anmer-
kung eine Frage stellen. Herr Herrmann hat heute früh leise, aber nicht 
minder deutlich die Unterscheidung gemacht zwischen unternehmeri-
schen Universitäten und behördlichen Universitäten. Jetzt wissen wir, es 
gibt zumindest eine unternehmerische, das haben wir gelernt. Verstehen 
Sie sich als behördliche Universität? Und wenn ja, steht Ihnen dieser 
Handlungsspielraum, den der Herr Kanzler gerade beschrieben hat, 
eigentlich zur Verfügung? Ich erinnere mich, Sie hatten vor zwei oder 
drei Jahren mit Themen zu kämpfen, dass irgendwelche Aktivisten in der 
Professorenschaft verbieten wollen, dass man zum Beispiel mit auch nur 
in Ansätzen rüstungs- oder verteidigungsnahen Leuten spricht. Also in 
so einer klassischen, großen Universität, in einer gewissen Tradition ste-
hend, könnte ich mir vorstellen, dass der Spielraum für dieses unterneh-
merische Gen nach wie vor eher etwas eingeschränkt ist. Oder täusche 
ich mich da?

Stückradt:  
In der Tat haben wir die Diskussion geführt. Das waren aber weniger eini-
ge unserer Professoren als einige Studierende, die darauf gedrängt ha-
ben, dass wir unsere Drittmittelvorhaben sehr genau darauf untersu-
chen, ob wir auch Rüstungsforschung betreiben. Das Ergebnis war: Es 
wird eine Neuauflage der Werke von Scharnhorst geben, editiert von 
einem unserer Professoren, das war der Rüstungsauftrag. Und zu der Fra-
ge, „Sind wir eine unternehmerische Hochschule oder eine behördli-
che?“, werden Sie jetzt gewiss nicht erwarten, dass ich sage, wir sind be-
hördlich in dem Sinn, mit den Konnotationen „rückständig“ und „am 
Buchstaben des Gesetzes klebend“. Nein, das ganz bestimmt nicht. Und 
Herr Herrmann, ich bin Ihnen sehr dankbar, dass Sie heute Morgen offen 
gesagt haben, Sie sind eine unternehmerische Hochschule, denn ich fin-
de, mit diesem Begriff ist in den letzten Jahren etwas geschehen, was 
man sich einmal auf der Zunge zergehen lassen muss. Der war von An-
fang an so gemeint, dass Hochschulen unternehmerisch handeln in dem 
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Sinne, dass sie keine Unternehmen sind, die Gewinnmaximierung betrei-
ben, die aber eben nicht mehr, um jetzt dieses Gegenbild darzustellen, 
wie eine klassische Behörde handeln. Es ist in der politischen Diskussion 
der letzten Jahre gelungen, jedenfalls in unserem Bundesland, dass man 
eine unternehmerische Hochschule ganz einfach gleichsetzt mit dem 
kalten Turbokapitalismus, der auf Gewinnmaximierung aus ist. Das ist ein 
völliges Zerrbild dessen, was jemals mit unternehmerischer Hochschule 
gemeint wäre. Von daher vielen Dank, dass Sie gesagt haben, Ihre Hoch-
schule ist unternehmerisch. In dem Sinn, dass wir eben nicht behördlich 
im negativen Sinn arbeiten, sind wir das natürlich auch, und ich darf sa-
gen, wir haben nach wie vor in Nordrhein-Westfalen einen Rechtsrah-
men, der uns das ermöglicht, unabhängig vom politischen Wortgeklin-
gel der letzten Jahre. Der Rechtsrahmen erlaubt es uns und an einer klas-
sischen, geisteswissenschaftlich geprägten Universität muss man natür-
lich manches etwas länger diskutieren. Aber ich habe in den fünf Jahren 
an der Uni Köln gelernt, dass das auch seinen Vorteil hat. Und wir kom-
men am Ende zu Ergebnissen, mit denen wir – ich habe eben ein paar 
Beispiele dargestellt – sehr modern agieren können.

Schweinsberg:  
So, wir biegen in die Schlusskurve ein. Wir haben noch Zeit für ein, zwei 
Wortmeldungen. Wenn Sie sich erkühnen wollen, Prof. Kluge, und wür-
den Sie pünktlich um 15:00 Uhr in die Kaffeepause entlassen. Bitte.

Prof. Dr. Jürgen Kluge, Kluge & Partner, 
Düsseldorf:  
Ich könnte natürlich auch mehrere Hüte 
aufsetzen. Wenn ich für die Stiftung Lin-
dauer Nobelpreisträgertagungen spre-
che, dann treffe ich bei der Jahrestagung 
genau auf diese jungen Menschen, die 
immer angesprochen werden, 400, 600, 
je nach Fakultät. Die gesamte Diskus-
sion, die wir geführt haben, drehte sich 
stets um die Frage: Haben wir einen An-
bieter- oder einen Nachfragemarkt? Die 
jungen Leute in Lindau sind hochgradig 
gut ausgebildet und selbstbewusst, und 
sie haben global und über alle Funktio-
nen und alle Anbieter hinweg die 
Entscheidungs fähigkeit und -freiheit, 
wo sie hingehen. Wir führen hier also 

eine sehr paternalistische Diskussion, bei der wir meinen, da kommt eine 
neue  Generation, bei der wir schauen müssen, dass wir sie in den richti-
gen Lücken unterbringen. Sie sortieren sich schon selbst. Zweite Bemer-
kung: Das wird Sie jetzt bei dem Nobel-Hintergrund nicht wundern und 
auch nicht bei meinem Berater-Hintergrund. Natürlich brauchen wir die 

Kluge
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Breite und das Fundament. Aber in der Wissenschaft ist es so, dass die 
 Durchbrüche an der Spitze gemacht werden. Und da entscheidet sich am 
Ende auch für die Volkswirtschaft das Spiel. Dort müssen wir darauf ach-
ten, ein bisschen weiter nach vorne zu kommen. Mein Vorgänger als 
McKinsey-Chef in Deutschland, Herbert Henzler, hatte immer große 
Angst vor dem Beratungsbeamten. Das war das Schreckensbild, das er 
uns jungen Leuten stets aufzeigte: „Werdet bloß keine Beratungsbeam-
ten, ich will Unternehmer in dem Job“. Und so würde ich das auch bei den 
Wissenschaftlern gern sehen. Sie müssen Unternehmer ihrer selbst sein. 
Vier einfache Fragen: Wie kriegen wir in dieses schöne Steuerungsmodell 
unserer Hochschulen mehr Marktkomponenten hinein und weniger 
Planwirtschaftskomponenten? Ein anderer Punkt: Wie können wir die 
Durchlässigkeit steigern? Das ist schon ziemlich ausführlich diskutiert 
worden. Einen dritten Punkt, den ich machen möchte: Wie kriegen wir 
denn diese jungen Mover und Shaker, die Exoten, die Oddballs, eben die, 
die nicht zu Siemens gehen und die nicht in eine behördliche Unterneh-
mung wollen, sondern die vielleicht an der Hackerbrücke aussteigen und 
versuchen, bei Google einzusteigen? Wie motivieren wir diesen Typus? 
Weil der den Unterschied macht. Nicht das Management des Main-
streams, die finden wahrscheinlich ihren Weg, und schon gar nicht das 
Absichern der Sozialfälle. Und als Letztes: Die jungen Menschen  ticken 
vielleicht in der Betriebswirtschaft und im Bankenwesen geldgetrieben, 
in den angelsächsischen Ländern ist das sehr ausgeprägt. Da wird der 
Wert in Dollar abgelesen, in Bonuszahlungen, Gehältern und ähnlichem. 
Die Leute, die ich in Lindau treffe, ticken meines Erachtens alle anders. 
Der Wert manifestiert sich in Anerkennung. Wie schaffen wir es, dass die-
se Movers and Shakers, die wir unbedingt brauchen, in unserem System, 
schon in jungen Jahren, in viel jüngeren Jahren schon Anerkennung er-
halten? Weil das die Währung ist, nach der sie lechzen. Herzlichen Dank.

Schweinsberg:  
Vielen Dank. Das war so umfänglich, dass wir uns für den Rest der Zeit an 
der Abarbeitung der vier Fragen, die Sie uns noch als Denksportaufgabe 
mitgegeben haben, versuchen werden. Weil ich gelernt habe, dass es 
auch behördliche Unternehmen gibt, Frau Eckert, werden Sie sich dazu 
zu äußern haben, ob Sie sich dazugehörig fühlen oder nicht. Das Thema 
„Durchlässigkeit“ hatten wir in der Tat besprochen. Was ich spannend fin-
de, vielleicht sogar etwas für die nächste Tagung, sind diese  Movers und 
Shakers. Also fördern wir zu sehr den Mainstream und die Spinner gehen 
uns durch die Lappen? Es gibt ja durchaus Beispiele, wo deutsche 
 Wissenschaftler in führenden Positionen bei Google Labs oder am MIT 
waren, die in Deutschland sehr frühzeitig gegangen sind, weil man sozu-
sagen das Talent nicht in der rechten Weise entdeckt hatte. Ist es so oder 
ist da vielleicht die Sichtweise zu düster und wir erfassen durchaus diese 
Movers und Shakers? Herr Wiestler, wie sehen Sie es?
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Wiestler:  
Was uns, lieber Herr Kluge, immer so begeistert in Lindau, ist natürlich 
das ganz besondere Ambiente. Dort ist eine außergewöhnliche Gruppe 
höchst motivierter, origineller junger Köpfe, die sich mit Nobelpreisträ-
gern austauschen. Man spürt die Brainpower im Raum. Diese hochmoti-
vierten jungen Teilnehmer in Lindau zählen zu denjenigen, die genau 
wissen, wo sie hinwollen. Aber es gibt auch junge Wissenschaftlerinnen 
und Wissenschaftler, bei denen das nicht so offensichtlich ist, die aber, 
wenn man sie unterstützt, ebenfalls enorm viel leisten können. Viele sind 
getrieben von Neugierde. Sie möchten etwas Neues herausfinden und 
brauchen darin Unterstützung und Anerkennung. Über diese Gruppe ha-
ben wir heute Nachmittag ganz besonders gesprochen und wir müssen 
uns um sie kümmern.

Harhoff:  
Lieber Herr Kluge, ich muss Herrn Wiestler zustimmen: Nicht alle werden 
nach Lindau gehen, und es sortieren sich nicht alle von selbst in Kar-
rierepfade, und wir können persönlich und durch Gestaltung dieser Kar-
rierepfade Sortierhilfen liefern. Der Numerus Clausus, den wir an das Abi-
turzeugnis heften, liefert keine oder in vielen Fällen eine irreführende 
Sortierhilfe. Da sind frühe Gespräche, auch mit denen, die in einen 
 Bachelorstudiengang gehen, viel besser. An der Stelle können wir schon 
ansetzen, um die Entscheidung für ein Studienfach und andere Entschei-
dungen, die in unserem Hochschulsystem an vielen Stellen noch zu Ab-
bruchentscheidungen führen, stärker zu unterstützen. Auch der Tenure-
Track ist eine solche Sortierhilfe. Was die Marktkomponenten angeht – 
das ist ein wunderbares Stichwort, danke dafür. Wenn Sie ein Angebot 
von einer Schweizer Hochschule bekommen, dann sagen die Adminis-
tratoren Ihnen: Wir geben Ihnen einen Betriebsmittelkredit, damit kön-
nen Sie dann wirtschaften. Und die Räume des Instituts haben halt einen 
Preis. Das sorgt dann dafür, dass Räume, die knappste Ressource an vie-
len Hochschulen, sinnvoll genutzt werden. Da ist dann also der markt-
liche Mechanismus. Ihr letzter Punkt: Die Movers, die Shakers, die 
Oddballs herauszufinden, sie zu ermutigen, ist vielleicht die schwierigste 
Aufgabe überhaupt. Alles andere kann man mit unternehmerischen 
Konzepten, mit Planung, mit Marktmechanismen lösen. Das hier ver-
langt Rollenmodelle und wirkliche Führungsleistung bis runter auf die 
Lehrstuhl- und Nachwuchsgruppenebene. Ich nehme an, dass die so Er-
mutigten dann in Lindau bei Ihnen auftauchen.

Schweinsberg:  
Frau Eckert, als Vertreterin eines behördlichen Unternehmens: Wieso ge-
hen die an Ihnen vorbei oder gehen sie doch nicht so ganz vorbei?

Eckert:  
Herr Kluge hat nicht Unrecht. Mich frustriert das auch, dass wir irgendwie 
die Shaker und Mover nicht kriegen. Wenn wir sie denn haben, sind sie 
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Exoten, die wir unheimlich vorsichtig behandeln müssen, und damit 
 passen sie dann nicht mehr ins System. Hier würde es sicherlich Sinn 
 machen, mehr Industrievertreter zu einer Veranstaltung wie dieser ein-
zuladen, um gemeinsam zu diskutieren, wie wir diese Mover und Shaker 
in die Unternehmen bekommen und auch dort halten. Zweiter Punkt, 
Stichwort „Karrieredurchlässigkeit“: Dieser Punkt ist mir wirklich ein An-
liegen – ich hoffe, das hat man auch ein bisschen gemerkt –, wirklich ent-
sprechende Strukturen und Prozesse hierfür zu schaffen. Und Herr Ber-
ger, weil Sie angeregt haben, dass wir mehr tun müssen, ganz konkret 
der Vorschlag: Lassen Sie uns doch als TUM und Siemens gemeinsam 
überlegen, wie solche Modelle des Expertenaustauschs und der durch-
lässigen Karrieren aussehen können, die für alle Spieler attraktiv sind.

Schweinsberg:   
Die Zeit ist fortgeschritten, wir nähern uns der Pause. Ich bedanke mich 
sehr herzlich, insbesondere dass auch mein Geburtsort Lindau zu so 
 hohen Ehren kam, am Ende der Diskussion. Ich fasse nicht zusammen, 
das würde die belohnen, die nicht zugehört haben. Ich weiß nicht, ob Sie 
es bemerkt haben, Herr Herrmann hat die Repräsentanz heute früh 
 clandestinement zur Botschaft erhoben; ich weiß nicht, ob das die Vor-
auswelle eines Bayxit ist oder Ähnliches, aber wir nehmen es jetzt mal so 
hin, dass das hier die Botschaft des Freistaates ist. Der Würde des Ortes 
entsprechend vielleicht zwei Sätze von großen deutschen Denkern, 
 Lothar Matthäus und Johann Wolfgang von Goethe. Matthäus sagte, 
man soll den Sand nicht in den Kopf stecken. Das haben wir gemerkt, das 
findet hier nicht statt, wir setzen uns mit den Themen auseinander. Und 
Goethe meinte zu bemerken: Man kann auch aus Steinen, die einem in 
den Weg gerollt werden, was Schönes bauen. In diesem Sinne weiterhin 
frohes Bauen in der Academia. 
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Podiumsdiskussion

Teilnehmende auf dem Podium 
Prof. Dr. Thomas Hofmann 
Prof. Dr. Bernhard Kempen 
Prof. Dr. Ulrich Rüdiger 
Prof. Rolf Tarrach, Ph. D. 
Prof. Dr. Margret Wintermantel

Moderation: 
Dr. Anne Schreiter

Schreiter:  
Ich freue mich, Sie zum letzten Panel begrüßen zu dürfen: „Viele Wege 
führen nach Rom. Karrieren zwischen Tenure-Track und Mittelbau.“ Sie 
fragen sich sicher: Warum sitze ich jetzt an der Seite? Das hat eine ganz 
einfache Bewandtnis, denn dann sehe ich nämlich alle Panel-Gäste gut 
und Sie haben ein bisschen Abwechslung fürs Auge. Jetzt am Nachmit-
tag ist das sicher ganz hilfreich. Was ich zunächst gern tun möchte, ist, 
eine kurze Zusammenfassung zu geben, nicht um diejenigen zu beloh-
nen, die nicht zugehört haben, nein, im Gegenteil, um denjenigen, die 
zugehört haben, einen kleinen roten Faden zu reichen und vor diesem 
Hintergrund die Diskussion am Ende führen zu können. Was mir ganz 
wichtig erschien, war das Thema „Talent-Allokation“. Wie bekommen wir 
eigentlich Talente dorthin, wo sie gebraucht werden und wo sie am bes-
ten wirksam werden können? In den Diskussionen vorher kamen drei 
Punkte zur Sprache, zunächst die Rahmenbedingungen und die Struktur. 
Wir sprachen davon, dass mehr Transparenz wichtig ist, besonders in der 
qualifizierenden Phase, in der Post-Doc-Phase, aber auch im Bereich 
Tenure-Track. Wir sprachen von der unternehmerischen Universität und 
wollen sie uns jetzt noch ein wenig näher anschauen: Was bedeutet das 
eigentlich für den Mittelbau und auch für Professuren? Denn das Lehr-
stuhlsystem wäre etwas, was man durchaus angehen und verändern 
könnte. Zweiter Punkt: Internationalisierung, aber auch Diversifizierung. 
Wie bekommen wir Leute mit einem relativ breiten und einem anderen 
Erfahrungsschatz zu uns, sodass Wissenschaft auch international wettbe-
werbsfähig bleibt? Und der dritte Punkt: Intersektoralität oder sektorale 
Durchlässigkeit. Das ist ein ganz wichtiger Punkt, denn angesichts der 
Tatsache, dass über 70 % aller Promovierten außerhalb der Hochschulen 
tätig sind, ist eigentlich die Wissenschaft die alternative Karriere und 
nicht die Industrie oder der breite Bereich an anderen Karrierewegen, 
den es gibt. Vor diesem Wissenshintergrund möchte ich mit den Panel-
Gästen, die ich Ihnen nicht vorzustellen brauche, drei grundlegende Fra-
gen besprechen. Zunächst einmal: Wir sprechen über den Weg nach 
Rom, was ist denn eigentlich Rom, wo wollen wir überhaupt hin? Wir 
sprechen immer vom Tenure-Track-System, von verschiedenen Syste-
men, aber wozu eigentlich das Ganze? Was ist eigentlich das Ziel? Zwei-
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ter Punkt: Welche Wege führen dorthin und für wen sind diese Wege ge-
dacht, für wen sollten sie gedacht sein? Und als dritter Punkt: Wie können 
wir diese Wege gut begehbar machen? Welche Unterstützung brauchen 
Universitäten, Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler, braucht viel-
leicht auch die Politik als Input, was wäre da noch zu tun? Wir fangen 
gleich mit der Frage an: Alle Wege führen nach Rom oder viele Wege füh-
ren nach Rom, was ist denn das ideale Rom? Wer von Ihnen möchte an-
fangen? Das ideale Rom, gibt es das überhaupt? Herr Kempen.

Kempen:  
Die Antwort ist nicht so einfach, Frau Schreiter. Wenn junge Leute ihr 
Herz für die Wissenschaft entdecken, träumen sie zuallererst davon, dass 
sie selbstständig in Forschung und Lehre tätig sind. Sie sind neugierig 
und brennen für die Wissenschaft. Das ist der Idealzustand, in dem sich 
junge Menschen befinden können, wenn sie eine akademische Karriere 
beginnen wollen. An deren Ende steht die Lebenszeitprofessur. So sieht 
es unser Wissenschaftssystem vor. Die Lebenszeitprofessur gibt ein gro-
ßes Maß an Unabhängigkeit, aber auch an Freiheit, sich mit den Gegen-
ständen zu beschäftigen, die man selbstbestimmt wählt. Hieran würde 
ich auch gar nicht die Axt anlegen wollen und beispielsweise die Künd-
barkeit aller Stelleninhaber fordern. Es gibt Mechanismen der Leistungs-
kontrolle auch auf der Lebenszeitprofessur, unabhängig davon, ob der 
Stelleninhaber im Beamtenverhältnis oder im Angestelltenverhältnis 
steht. Das ist, glaube ich, nicht der entscheidende Punkt. Wichtig ist aber, 
dass junge Leute selber in Forschung und Lehre erfolgreich sein möch-
ten. Dann lautet die nächste Frage: Was sind denn heute die Wege, die 
dahinführen? Lassen Sie mich ganz kurz, mit der Bitte um Nachsicht, dass 
meine Ausführungen nicht vollständig sein können, drei elementare 
Wege aufzeigen. Wir haben einmal – da gibt es noch andere natürlich, 
Herr Rüdiger – den De-luxe-Weg, den Emmy-Noether-Nachwuchsgrup-
penleiter. Wer das Glück und den Erfolg hat, eine solche Stelle zu ergat-
tern, hat schon den Marschallstab für die Professur im Tornister. Von die-
sem De-luxe-Weg träumen viele und nur wenige können ihn beschrei-
ten. Dann gibt es den zweiten Weg, der noch nicht so alt ist, die Junior-
professur. Wir haben derzeit rund 1.600 in Deutschland. Das Gros bilden 
aber die wissenschaftlichen Mitarbeiter, die sich im Rahmen eines 
Dienstverhältnisses an einem Lehrstuhl oder Institut qualifizieren, und 
zwar entweder auf dem Weg der Habilitation, der kumulativen Habilitati-
on oder auch ohne Habilitation in einigen Fächern. Zu diesem „Main-
stream-Qualifikationsweg“, den wir in Deutschland haben, sage ich Ihnen 
ganz offen: Das ist von gestern, das ergibt keinen wirklichen Sinn. Wenn 
die Leute mit einer ausgezeichneten Promotion unter Beweis gestellt ha-
ben, dass sie zu selbstständiger Forschung in der Lage sind, dann darf 
man auch – und jetzt nehme ich das Wort von Herrn Herrmann gern in 
den Mund – das Vertrauen haben, dass man nach einem wettbewerb-
lichen Auswahlverfahren sagt: Wenn der Mann oder die Frau wirklich so 
gut sind, dann lassen wir sie doch sechs Jahre zeigen, ob sie wirklich das 
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Zeug dazu haben, Professor oder Professorin auf Lebenszeit zu sein. Das 
bedeutet, um es deutlich zu sagen, nicht weniger als eine kleine Kultur-
revolution, die dem Deutschen Hochschulverband vorschwebt. Als Orga-
nisation mit mehr als 30.000 Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern 
war es für uns nicht so leicht, der Vorstellung näher zu treten, dass an 
unseren Instituten und Lehrstühlen keine Habilitanden mehr sein sollen, 
sondern dass wir Leine lassen wollen und sagen: Nein, die Mitarbeiter 
sollen sich ganz auf ihre Qualifikation konzentrieren. Im Unterschied zur 
herkömmlichen Juniorprofessur meinen wir: Gut, sie brauchen Mento-
ren, aber keine Dienstvorgesetzten, Mentoren, die sie akademisch be-
gleiten, so ähnlich wie das die TUM macht. Wenn sie sich dann wirklich 
nach Zwischenevaluation und Endevaluation bewährt haben, ist der 
Weg frei für eine Lebenszeitprofessur. Das kann eine Tenure-Track-Stelle 
sein, muss es aber nicht und darf es auch nicht in jedem Fall sein, denn 
sonst wären andere Zugänge verschlossen. Es muss aber immer noch die 
Möglichkeit für Fluktuation von außen, auch für eine internationale Fluk-
tuation, geben. Der Weg zur Höchstqualifikation sollte in Zukunft nach 
unserer Vorstellung zwingend über die sogenannte Assistant Professur 
führen. Bewährte Sonderwege wie zum Beispiel das Emmy-Noether-Pro-
gramm blieben bestehen. Aber generell die Habilitation in doppelter 
Abhängigkeit, also in dienstrechtlicher Abhängigkeit von einem Profes-
sor, an dessen Weisungen ich als Assistent gebunden bin, und in akade-
mischer Abhängigkeit, denn der Professor wird mich irgendwann prüfen, 
das ist, wie wir bei der TUM, aber auch bei unseren amerikanischen 
Freunden gelernt haben, vielleicht nicht die Zukunft. Geben wir Vertrau-
en, wählen wir die Leute gut aus und sind wir uns bewusst, dass die Qua-
lifikationsentscheidungen harte Entscheidungen sein müssen. Damit 
gerechte, faire, aber gelegentlich notwendigerweise schmerzhafte Ent-
scheidungen getroffen werden können, benötigen wir auch externen 
Sachverstand. Und noch einen Satz zum Mittelbau. Bei unserem Y-Modell 
sagen wir: „Also Du hast, wenn Du Professor werden willst, nur die Chan-
ce über die Assistant Professur.“ Das bedeutet aber für die Post-Docs 
auch, dass es daneben auf dem zweiten Zweig des Y noch attraktive Kar-
rierewege in der Universität gibt, zum Beispiel als Wissenschaftsmana-
ger, als Laborleiter, als Lecturer oder Ähnliches. Das gibt es auch schon, 
es ist ja nicht so, als wäre das ganz neu. Aber in diese Richtung sollten wir 
weiter gehen und schauen, wo noch Handlungsbedarf besteht. Ich glau-
be, dass wir am Anfang einer Entwicklung stehen, die wirklich eine Struk-
turrevolution für die Universität wäre, aber auch eine Veränderung zum 
Besseren.

Schreiter:  
Herr Kempen, jetzt haben Sie doch ein bisschen die Axt angelegt. Sie 
sagten, das wollten Sie eigentlich nicht, das System doch verändern und 
andere Wege einschlagen. Sie haben auch gleich alle Fragen beantwor-
tet, was super ist. Ich habe gesehen, dass Herr Rüdiger dringenden Rede-
bedarf hat. Herr Rüdiger, was sagen Sie dazu?
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Rüdiger:  
Bei der Frage „Wo liegt Rom?“ würde ich lieber fragen: Was ist Rom? Und 
dann würde ich mir wünschen, wir hätten hier einen Nachwuchswissen-
schaftler auf der Bühne. Vielleicht gehe ich als Nachwuchswissenschaft-
ler durch? Ich versuche zumindest, diese Personengruppe zu vertreten, 
weil ich im Moment vermutlich der jüngste Rektor im Raum bin. 

Was ist Rom? Wenn man sich die Phase nach der Promotion ganz struktu-
riert vorstellt: Ich habe promoviert, in welchem Fach auch immer und wo 
auch immer, und trete dann in die Phase Post-Doc ein, dann möchte ich 
eine ganz klare Struktur wissen. Es gibt die Post-Doc-Phase 1, je nach 
Fachdisziplin und persönlicher Leidenschaft meinetwegen ein bis drei 
Jahre lang, das gern noch in wissenschaftlicher Abhängigkeit. Man arbei-
tet in einem Projekt, wo die Projektführerschaft noch bei einem anderen 
liegt, und dann kommt irgendwann die Post-Doc-Phase 2. Und bei die-
sem Übergang, da muss ich für mich klären: Was ist Rom und wo liegt 
Rom? Da kommt wirklich die Entscheidung: Ist für mich die wissenschaft-
liche Karriere die Karriere, die ich durchlaufen möchte? Und hier muss 
letztlich harter Wettbewerb herrschen, denn: Phase 2, das ist die Phase, 
in der ich als unabhängiger Wissenschaftler oder Wissenschaftlerin mei-
ne eigene Gruppe aufbaue, nicht zwingend an einem Lehrstuhl arbeite, 
sondern für das eigene Konto publiziere. Ob ich in dieser Phase 2, die 
fünf bis sechs Jahre lang ist, Juniorprofessor bin, Juniorprofessor Tenure-
Track, ob ich Emmy-Noether-Stipendiat bin oder ERC Starting Grantee, 
das ist relativ egal. Das ist die Gruppe, die zur Professur marschiert. Und 
diejenigen, die in Post-Doc-Phase 1 feststellen, „Das ist doch nicht mein 
Weg“, haben dann alle Optionen. Was mich wundert, was heute über-
haupt noch nicht angesprochen wurde, obwohl hier „Hochschulsympo-
sium“ steht: Es gibt auch noch Fachhochschulen. Man kann sich sehr gut 
vorstellen, dass man nach der Promotion und einer Orientierung als 
Post-Doc in Phase 1 feststellt: Jetzt geht es in ein Unternehmen und ich 
arbeite dort mit der Gewissheit: Eine FH-Professur ist auch ein Karriere-
weg. Der führt aber nicht zwingend durch ein Industriepraktikum, son-
dern durch eine Phase, die drei, fünf Jahre lang währt und in der man 
auch Verantwortung hat. Ich habe das Gefühl, dafür wird zu wenig Wer-
bung gemacht, dass das für sehr viele Personen ein akademischer Karri-
ereweg, wenn auch kein ganz gerader innerhalb der Universität, sein 
kann. Mir ist wichtig, dass wir verstehen, akzeptieren und daran arbeiten, 
diese Post-Doc-Phasen 1 und 2 ganz klar herauszuarbeiten, und dass 
nach der Phase 1 eigentlich die harte Entscheidung kommen muss. Ob 
es dann 50 oder 70 oder 30 % sind, die auf die Professur kommen, sei 
dahingestellt. Was mir bei dem Bund-Länder-Programm Sorgen macht 
und heute Morgen auch seitens des BMBF ausgelobt wurde: die Junior-
professur Tenure-Track. Wir wollen eine Kultur an den Universitäten ver-
ändern. Das heißt ja, dass das jetzt der Weg nach Rom sein soll, die Juni-
orprofessur Tenure-Track. Aber dann verlieren wir, glaube ich, eine große 
Stärke im deutschen Hochschulsystem, das ist die außeruniversitäre For-
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schung, Max Planck, Helmholtz, Leibniz, da gibt es unabhängige Nach-
wuchsgruppen. Und wenn die dann fünf Jahre in der außeruniversitären 
Forschung erfolgreich gearbeitet haben, dann leidet plötzlich die Quer-
durchlässigkeit, weil sie nämlich keine Juniorprofessur Tenure-Track ha-
ben, was – bei konsequenter Umsetzung – die eigentliche Eintrittskarte 
zur Universitätsprofessur ist. Hier möchte ich dringend anmahnen, dass 
man die außeruniversitäre Forschung und die universitäre Forschung 
gleich am Ende der Post-Doc-Phase 1 zusammen denken muss, ob diese 
Juniorprofessur Tenure-Track nicht zu eng gedacht wird, wenn das der 
allein selig machende Weg in die professorale Universitätskarriere ist. Wir 
separieren uns so möglicherweise von der außeruniversitären For-
schung, und das wäre äußerst schlecht. 

Schreiter:  
Das sind also schon zwei mögliche Wege. Herr Tarrach, im Vorgespräch 
haben Sie gesagt – und das fand ich ganz interessant –, dass es gar kein 
Rom gibt. Können Sie das etwas ausführen?

Tarrach:  
Nicht, dass es kein Rom gibt, sondern dass es meines Erachtens viele 
Rome gibt. Jede Universität muss ein Profil haben, muss wissen, was sie 
will, welche Rolle sie spielen will. Wie will sie gut sein? Will sie in der Be-
treuung der Studenten gut sein, will sie gut sein, indem den Doktoran-
den wirklich alles erklärt wird, ihnen erklärt wird, welche Chancen sie 
haben? Will sie gut sein bei all den Professoren, die einen H-Faktor größer 
als 50 haben, disziplinnormiert? Will sie gut sein, weil sie einen Nobel-
preisträger hat? Will sie gut sein, weil sie viel mit der Wirtschaft zusam-
menarbeitet? Usw. Eine Universität kann heutzutage 100.000 Sachen 
machen und es ist sinnlos, dass sie alles und dies alles exzellent machen 
will, was natürlich mathematisch sinnlos ist, wenn Exzellenz bedeutet, 
zum ersten oder zu den zwei besten Prozenten zu gehören. Demzufolge 
Nummer eins ist: Was will die Uni erreichen, was für eine Rolle will sie 
spielen für die Gesellschaft? Wenn sie das weiß, dann muss sie so viele 
Instrumente wie möglich haben, um die richtigen Leute im richtigen Mo-
ment rechtzeitig zu berufen. Tenure-Track ist natürlich eine Möglichkeit, 
aber da gibt es auch andere Möglichkeiten. Und man soll nicht verges-
sen, wenn Sie sich ein bisschen in den europäischen Ländern umsehen, 
dass es Tenure-Track sonst in keinem der großen europäischen Länder, 
nicht in Frankreich, nicht in Italien, kaum, nicht in Spanien, nicht in Eng-
land gibt. Es gibt Tenure-Track teilweise in den Ländern um Deutschland, 
aber Tenure-Track geht auf Amerika zurück, schon seit 30 Jahren. Also 
man sieht, Tenure-Track ist nicht der perfekte Weg. Er ist ein guter Weg. 
Man muss natürlich immer hinzufügen, und das war Teil einer Diskussion 
heute Morgen: Wie sind die Prozentsätze am Anfang und am Ende? Am 
Anfang haben wir zehnmal so viele Bewerber wie Stellen und am Ende 
schaffen es 99 % oder 70 % oder 50 %. Und die Bewerber, die Sie haben 
werden, werden dann ganz verschieden sein. Sie bekommen, wenn sie 
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am Ende nur 50 % Chancen haben, nicht die besten Bewerber. Ein sehr 
guter will nicht erst geprüft werden und nach sechs Jahren schon wieder. 
Auch da muss man wissen: Was will man? Und dann ein bisschen allge-
meiner: In Deutschland gibt es noch das Thema, dass Deutschland wahr-
scheinlich den niedrigsten Prozentsatz – ich weiß nicht, vielleicht zusam-
men mit der Schweiz – an Professoren im Vergleich zum akademischen 
Personal hat. Das ist eher ein klassisches Modell. Meines Erachtens ist es 
nicht mehr das Beste und man könnte sich vorstellen, eine breitere 
Schicht an Professoren zu haben, die natürlich auch automatisch jünger 
sein würden und nicht so sehr zuständig wären für einen relativ großen 
Mittelbau. Dazu möchte ich sagen als Nichtdeutscher und als eine Per-
son, die nicht in Deutschland lebt, die aber seit 15 Jahren oft herkommt: 
Die Situation in Deutschland hat sich ungeheuer verbessert in den letz-
ten 15 Jahren. Wahrscheinlich wissen Sie das besser als ich, aber von au-
ßen gesehen ist die Verbesserung ungeheuer, vor allen Dingen im Ver-
gleich mit all den anderen Ländern. Also wenn ich etwas Negatives sage, 
dann vor allen Dingen, weil es interessanter ist, die Probleme zu erörtern 
und zu lösen, als zu sagen: Ja, das ist alles so schön. Und unter den nega-
tiven Sachen ist, dass sie so viele befristete Verträge haben. Das ist nicht 
haltbar. Vergessen Sie nicht, Sie müssen weiterhin attraktiv sein und 
noch attraktiver für Ausländer werden. Es gibt sehr gute ausländische 
Forscher, die es in ihren Ländern nicht mehr schaffen, die gern herkom-
men würden, und um attraktiv zu sein für die Ausländer, muss das ganze 
System einigermaßen transparent sein. Man muss es verstehen. Und 
wenn man es nicht versteht, dann man geht nicht in ein Land, das – dies 
wurde heute Morgen gesagt – die Barriere hat, dass die deutsche Spra-
che für viele kompliziert ist und es weiterhin noch Universitäten gibt, an 
denen man in der Verwaltung schlecht mit Englisch durchkommt. Aber 
wenigstens die Berufungsmethoden sollten wirklich klar sein.

Schreiter:  
Vielleicht kann hier ganz gut Herr Hofmann einspringen. Die TUM ist ja 
interessant für internationale Talente. Was machen Sie denn besser oder 
anders als andere Universitäten? Was ist das, was Sie für internationale 
Forschende interessant oder attraktiv macht?

Hofmann:  
Die Frage ist, mit welchen Maßnahmen wir versuchen, Schnellstraßen 
nach Rom zu bauen. Und da kann ich nur zustimmen: Ich glaube, Rom 
liegt für jeden woanders, nämlich je nachdem, wo die Talente und die 
Interessen der Personen sind. Das mag mal in Florenz liegen und bei an-
deren liegt es zum Beispiel in München, wo wir versuchen, einfach inter-
national die besten Kräfte bei den Professuren zu gewinnen. Wenn Sie 
sich zum Beispiel anschauen, was die 2002 eingeführte Juniorprofessur 
erreicht hat: Die Zahlen wurden heute Morgen schon öfters erwähnt. Ob-
wohl in relativ großer Menge vorhanden, sind die Ausbauzahlen bei wei-
tem nicht erreicht. Mangels Attraktivität hat es die Junior-Professur nicht 
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geschafft, die Internationalisierung der Professorenschaft in Deutsch-
land nach vorn zu treiben. Das Programm hat sich international als kaum 
interessanter erwiesen als die Habilitation, die wir zuvor hatten. Das liegt 
allein schon am infantilen Namen „Juniorprofessur“ und was damit ver-
bunden ist, das heißt, die Ausstattung, die Wahrnehmung als Wissen-
schaftler oder Wissenschaftlerin auf Augenhöhe mit dem Rest der Facul-
ty. Da war das Programm einfach nicht erfolgreich. Ich glaube, erfolgrei-
che Karrieren bauen auf Fördersystemen auf, die international anschluss-
fähig sind und die international als attraktiv verstanden werden. Denn 
wir hatten vorhin das Beispiel, dass wir es kaum schaffen, zum Beispiel 
Amerikaner aus der Wissenschaft nach Deutschland zu bekommen. Ich 
glaube, das schaffen wir ja inzwischen, aber jeder, der sich über den Kon-
tinent bewegt, in ein anderes Land geht, für eine lange Zeit, vielleicht 
auch für immer, der möchte auch das Risiko minimieren. Junge Talente 
gehen natürlich zunächst in ein Karrieresystem, von dem sie schon ir-
gendwo etwas gehört haben, das sie kennen und dem sie vertrauen. Das 
heißt, ein deutscher Alleingang, die Juniorprofessur, die es nur in 
Deutschland gibt und die international nicht anschlussfähig ist – W1 sagt 
einem sowieso nichts –, wird langfristig nicht erfolgreich sein. Zudem ist 
das Ausstattungspaket für eine Juniorprofessur unmoralisch niedrig. 
Also damit werden wir keine interessanten Talente gewinnen. Deswegen 
wird auch das Tenure-1.000-Programm des BMBF nur erfolgreich sein, 
wenn wir Tenure Track an den Universitäten konsequent umsetzen und 
die Professuren anständig ausstatten. Wenn wir sie mit einer Minimalaus-
stattung abspeisen, werden wir die Besten nicht kriegen. Ich kann nur 
empfehlen, lieber ein paar weniger, aber hochkarätige Professorinnen 
und Professoren zu gewinnen, diese aber wettbewerblich auszustatten. 
Sonst wird am Ende auch das 1000-Professorenprogramm nur ein 
stumpfes Instrument sein, das langfristig die deutsche Academia im in-
ternationalen Wettbewerb nicht nach vorn bringen wird. Und dann glau-
be ich prinzipiell, um noch mal auf den Titel zurückzukommen, was Rom 
betrifft: Zukünftig erfolgreiche Universitäten werden es geschafft haben, 
die Talente zu identifizieren und ihre Begabungen gezielt zu fördern, sei 
es in der Wissenschaft, als Gründerin oder Gründer mit einer tollen Start-
up-Idee oder in neuen Kooperationsformaten mit der Wirtschaft mit Fo-
kus auf wissenschaftlichen Grenzgängern zwischen Industrie und Aca-
demia. Wenn wir für unsere Talente beflügelnde Möglichkeiten schaffen 
und die Universität in einer nach oben gerichteten Qualitätsspirale wei-
ter entwickeln, dann werden wir in Zukunft die deutsche Academia inter-
national ganz nach vorne bringen. Und die neuesten Entwicklungen un-
terstreichen dies. Seit der Einführung des TUM-Faculty-Tenure-Track-Be-
rufungs- und Karrieresystems an der Technischen Universität München 
im Jahr 2012 gelingt es uns, tolle Kandidatinnen und Kandidaten zu be-
rufen, die sich vor fünf Jahren noch nicht einmal beworben hätten. Und 
die Synergiebildung über die Institutionsgrenzen hinweg, wie zum Bei-
spiel mit der Max Planck Gesellschaft – wir haben ja das Max-Planck@
TUM-Programm, wo wir gemeinsam mit Max Planck in gemeinsamen 
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Ausschreibungen versuchen, die besten Tenure-Track-Professorinnen 
und -Professoren zu berufen –, macht uns noch attraktiver für den inter-
nationalen Nachwuchs. Eine Zahl zum Beispiel: In einer Ausschreibungs-
runde hatten wir 980 Bewerber auf 20 Max-Planck-Nachwuchsgruppen-
stellen, die besten sieben davon haben wir an die TUM berufen. Mit sol-
chen kombinierten Programmen, hervorragende Infrastruktur und Spit-
zenwissenschaft aus den Außeruniversitären zu verschalten mit dem, 
was wir an Universitäten mit neuen Förder- und Entwicklungskonzepten 
beitragen können, sie aber auch in die Lehre einzubinden, ist ein Win-
Win für alle Beteiligten und hilft uns, noch attraktiver zu werden.

Schreiter:  
Was wäre denn oder wie könnte das ganz konkret aussehen? Also das 
hieße ja, wir müssten in den Bereichen Management, akademischer, 
nicht akademischer Mittelbau, Verwaltung doch einiges anders machen, 
vielleicht auch im Bereich Lehrstuhlsystem. Wie wäre zum Beispiel da ein 
mögliches Szenario? Gibt es da wirklich etwas im System, bei dem wir 
sagen, da müssten wir etwas total anders machen? Und wie ist das in 
anderen Ländern, wie wird das dort wahrgenommen? Frau Winterman-
tel, Sie haben da bessere Einsichten. Was ist das, bei dem Sie sagen, da 
wird Deutschland auch als attraktiv wahrgenommen bzw. das ist viel-
leicht ein Best Practice aus einem anderen Land, wo wir merken, da kön-
nen wir noch etwas tun?

Wintermantel:  
Doch noch zu Ihrer Eingangsfrage: Rom? Und da würde ich gern die psy-
chologische Perspektive einnehmen und fragen: Was ist es denn genau, 
was junge Menschen wollen, die eine Leidenschaft für wissenschaftliche 
Arbeit entwickelt haben, die eine große Neugier und Kreativität haben? 
Was ist für sie Rom? Das sind sicherlich ein Kontext und ein Arbeitsfeld, in 
dem sie ihre Selbstwirksamkeit und ihr Talent entfalten können. Wir ha-
ben heute von Frau Eckert von Siemens gehört und Herr Hofmann hat es 
wiederholt: Wirklich wichtig ist die Möglichkeit des Spurwechsels zwi-
schen den verschiedenen Welten im Innovationssystem. Es kam vorhin 
das Beispiel der Googles dieser Welt, die sich unsere Talente holen wol-
len. Wir müssen eben auf die Personen schauen und nicht nur sagen, was 
brauchen wir im System, sondern was wollen unsere Talente? Wir müs-
sen unsere jungen Leute im Blick haben und ihnen die Möglichkeiten 
schaffen, Selbstwirksamkeit zu entfalten, ihre Ziele und Pläne zu realisie-
ren. Dazu brauchen wir – Rolf Tarrach und Herr Hofmann sagten das – 
ganz dringend Transparenz. Wenn wir das im internationalen Vergleich 
sehen, dann ist, was ich höre, ich kann das nicht mit Daten belegen, der 
Vorwurf der Intransparenz, der Zufälligkeit an das deutsche System, mit 
dem man in Deutschland Professor oder Professorin werden kann. Es ist 
nicht so, dass man nicht darauf setzen kann, dass auf jeden Fall hohe 
Leistungen zu entsprechenden Karriereperspektiven führen. Das muss 
uns schon Sorgen bereiten. Es geht gar nicht so sehr um Sicherheit, son-
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dern um Transparenz im System. Was muss ich tun, um das und das zu 
erreichen? Das sollten wir ernst nehmen. Noch einmal zurück zu dieser 
Frage der Spurwechsel. Wir reisen ja jedes Jahr in die USA und machen 
dort die GAIN-Tagung, um talentierte deutsche Nachwuchswissenschaft-
ler und -wissenschaftlerinnen zurückzuholen nach Deutschland. Wir er-
zählen ihnen aus meiner Sicht viel zu sehr: Wenn ihr gut genug seid, 
könnt ihr deutscher Professor oder Professorin werden. Das stimmt ja 
nicht, nur wenige können es. Das heißt, wir müssen ihnen andere Wege 
eröffnen. Dazu braucht es Ideen, Konzepte und neue Wege. Dann möch-
te ich anknüpfen an das, was Herr Wiestler beim letzten Podium betonte, 
was ich für außerordentlich wichtig halte, dass wir unseren jungen Leu-
ten helfen, den für sie richtigen Weg, also auch die richtige Disziplin, das 
richtige Fach zu finden. Wir haben, Herr Herrmann, 17.000 Studiengänge 
in Deutschland und es ist sehr schwierig für junge Leute, schon im Stu-
dium das Richtige für sie, ihr Talent, ihre Begabung zu finden. Das gilt 
nachher auch, wenn es um die Karriereperspektiven geht. Also deshalb 
müssen wir an die adäquate Beratung denken und zum Beispiel Assess-
ment-Verfahren nutzen. Es gibt gute Verfahren, auch Digitalisierungs-
möglichkeiten, um entsprechende Self-Assessments einzuführen und 
uns dann auch in der Beratung zu verbessern. Ich erinnere mich an eine 
Reise nach Indien mit einer größeren Delegation. Es war ein deutscher 
Nobelpreisträger dabei, ich werde jetzt seinen Namen nicht nennen. Wir 
saßen in einem großen Hörsaal in Delhi in der Universität. Es waren etwa 
1.000 junge Inder und Inderinnen da, die alle großes Interesse an deut-
scher Wissenschaft hatten. Ein junger Inder fragte unseren Nobelpreis-
träger: „Was muss ich denn machen, um einen Nobelpreis zu kriegen?“ 
Und dann sagte dieser: „Ins Labor gehen.“ Deshalb noch einmal: Zwi-
schen „ins Labor gehen“ und Transparenz und Karriereperspektiven ha-
ben wir einiges zu tun. Noch einmal zu Ihrer Frage im internationalen 
Kontext. Das fand ich gut, dass Rolf Tarrach sagte, dass sich bei uns vieles 
zum Positiven geändert hat. Wir haben eine enorme Dynamik in den 
Hochschulen, auch was die Profilierung, unternehmerischen Möglichkei-
ten, die Strategie der Hochschulen betrifft. Das ist sicher alles sehr posi-
tiv. Aber im Ausland: Die britischen jungen Wissenschaftler schauen na-
türlich nach Deutschland, das ist gar keine Frage, die amerikanischen 
Nachwuchswissenschaftler und -wissenschaftlerinnen auch. Wir haben 
die Möglichkeit, ihnen gute Forschungsbedingungen zu bieten. Aber 
nochmals zur Frage der Transparenz und zur Frage der sogenannten 
Lehrbelastung. Interessant ist ja, dass bei uns von Lehrbelastung und 
Forschungsfreiheit gesprochen wird. Als ob Lehre eine Belastung wäre 
und Forschung sozusagen die Kür. Wir haben aber tatsächlich Forscher 
und Forscherinnen, die rund um die Uhr an ihren Themen arbeiten wol-
len und eine im internationalen Vergleich hohe Lehrbelastung haben. 
Hier wäre es gut, mehr Professoren und Professorinnen zu haben, so dass 
die Lehre auf mehrere Schultern verteilt werden können. Und noch der 
letzte Punkt, der von Herrn Harhoff betont wurde: Wir haben keine Balan-
ce zwischen Grundmitteln und Drittmitteln, also Grundfinanzierung in 
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den Hochschulen und der Drittmittelfinanzierung, die ja immer eine vor-
übergehende ist. 

Schreiter:  
Ich glaube, zu den beiden Themen „Transparenz“ und „bessere Balance“ 
können Sie, Herr Rüdiger, etwas sagen?

Rüdiger:  
Ich wollte eigentlich auf einen anderen Punkt eingehen, ein schönes Bei-
spiel kurz darstellen, zu Attraktivität und Internationalität, weil das so-
eben bei einer Frage auftauchte. Wir an der Universität Konstanz verste-
hen uns als junge, dynamische Universität, die sich insbesondere um den 
wissenschaftlichen Nachwuchs bemüht, kümmert, und das A und O ist 
dabei frühe Unabhängigkeit. Unser Fachbereich Wirtschaftswissenschaf-
ten macht seit über acht Jahren ein Langzeitexperiment. Die Lehrstühle 
gaben Stellen ab in einen Pool, weil sie sagten: Wir rufen damit Junior-
professorinnen und Juniorprofessoren ohne Tenure-Track. Aber sie sind 
so jung wie möglich und haben völlige Freiheit. Wir suchen uns die Bes-
ten heraus, und der Ruf erfolgt gegebenenfalls noch vor der Promotion. 
Sie haben die Prüfung abgelegt, aber typischerweise noch nicht die Pro-
motionsurkunde erhalten, sie sind identifiziert worden als Top-Kräfte. Es 
gab eine Riesendebatte bei uns im Senat: „Das kann man doch so nicht 
machen, bevor sie promoviert sind, schon zu rufen.“ Das machen wir 
trotzdem, wir rufen unter dem Vorbehalt und im Vertrauen, dass es die 
Urkunde noch geben wird. Und dann hat man sechs Jahre Zeit und ein 
großes Maß an Freiheit, in einem Themenbereich, der einem wissen-
schaftlich selber gehört, aber eingebettet im Fachbereich. Niemand von 
ihnen ist bisher auf diesem Weg gescheitert, wohin sie auch wollten. Alle 
haben die permanente Professur erreicht, im Inland, im Ausland, und 
praktisch alle, und ich rede hier von circa zehn Fällen, haben das in weni-
ger als sechs Jahren erreicht. Die einzigen Zutaten waren: früh, jung, Ver-
trauen und Unabhängigkeit. Und da laufen sie los. Also man braucht sich 
oft gar nicht so viele Gedanken zu machen. Ich gebe zu, das ist jetzt ein 
Fach, wo es weniger Ausstattungsmittel braucht. Wenn man da seine 
Stelle, seine Freiheit und gute Ideen hat, kann man daraus viel machen. 
40 % der Berufenen haben keinen deutschen Pass, 40 % von den Berufe-
nen sind Kolleginnen. Manchmal funktioniert etwas in dem Bereich auch 
mit relativ wenig Mitteln und viel Vertrauen. Ich glaube, das ist ein gutes 
Beispiel und steht so auch für unser Selbstverständnis und für unsere 
Überzeugung, dass frühe Unabhängigkeit wichtig ist.

Schreiter:  
Und in dem Sinne auch Transparenz im Prozess.

Rüdiger:  
Genau, und das braucht nicht zwingend den Tenure-Track. Jeder weiß: 
Ich habe sechs Jahre Zeit. Und nicht, dass die eine oder andere Person 
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nicht doch dann eine Professur in Konstanz hatte, aber das war kein 
Tenure-Track. 

Schreiter:  
Die Tendenz ging immer dahin, zu sagen: Wir lösen viele der Probleme, 
die wir jetzt haben, indem wir einfach mehr Professuren schaffen. Sie 
kam teilweise vom DAAD und vom DHV. Herr Kempen, wie sehen Sie 
das?

Kempen:  
Es ist tatsächlich ohne Alternative. Wir sind in Deutschland doch in der 
Situation, dass wir im Fächerdurchschnitt an den Universitäten eine Be-
treuungsrelation von 1 zu 67 haben. Rechnerisch kommt ein Professor 
auf 67 Studenten. Und im oberen Drittel der amerikanischen Universitä-
ten, ich rede noch nicht einmal von der Ivy League in den USA, ist die 
Betreuungsrelation deutlich besser. An den Spitzenuniversitäten liegt sie 
bei 1 zu 5, in den etwas weniger spitzenmäßigen amerikanischen Univer-
sitäten beträgt sie 1 zu 20. Aber 1 zu 67 hat keiner. Das ist nicht wettbe-
werbsfähig und im Übrigen nur der Querschnitt aller Fächer. In meinem 
Fach, in der Rechtswissenschaft, liegen wir sogar bei 1 zu 140, meine 
Harvard-Kollegen bei 1 zu 5. Da kann ich natürlich ganz anders mit Stu-
denten arbeiten, ganz anders Fortschritte machen, als wenn ich rechne-
risch für 140 Studenten zuständig bin. Es ist heute Morgen schon zu 
Recht gesagt worden: Wir müssen die Betreuungsrelation verbessern. 
Wir brauchen mehr Professoren an den Universitäten. Das Tenure-Track-
Programm von Bund und Ländern ist ein Schritt in die richtige Richtung. 
Es sollen 1.000 zusätzliche Professoren geschaffen werden. Es ist wichtig 
und gut, dass wir diesen Weg jetzt gehen, auch wenn es bei der Umset-
zung Schwierigkeiten gibt. Vielleicht noch ein Wort zum Thema „Lehr-
stühle und Institute“: Ich höre immer wieder: Na ja, dieses deutsche Lehr-
stuhldenken ist doch ein Anachronismus, wo gibt es denn das sonst 
noch auf der Welt? Braucht jeder deutsche Professor einen Lehrstuhl? 
Lassen Sie es mich so sagen: Es würde doch für Verwunderung sorgen, 
wenn Sie Sir Stephen Hawking an der University of Cambridge sagen 
würden: Also Ihr Lehrstuhl ist unnötig, Sie sind hier Professor und damit 
ist es gut. Lehrstühle sind Einheiten von Forschung und Lehre. Selbstkri-
tisch müssen wir aber die Frage stellen: Wie viele Lehrstühle braucht es 
denn, damit diese Einheit funktional ist? Die Antwort wird von Fach zu 
Fach unterschiedlich ausfallen. Ein Theologe hat einen anderen Bedarf 
als ein Experimentalphysiker oder Ingenieur. Aber dass grundsätzlich 
Lehrstühle als Wahrnehmungseinheiten, als akademische Forschungs- 
und Lehreinheiten von gestern sind, glaube ich nicht. Es sind hochwirk-
same Einrichtungen, bei denen mehrere Höchstqualifizierte tätig sind, 
also mehrere Professoren, und dann in Zukunft vielleicht auch Assistant 
Professoren, die ihre spezifische Leistung einbringen. Es ist falsch, zu 
meinen, dass mit der Beseitigung von Lehrstühlen alles dynamischer 
und lockerer wird. Es würde nicht besser, sondern schlechter werden.
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Schreiter:  
Wie schaffen wir denn aber mehr Professuren? Wie funktioniert das kon-
kret, welche Möglichkeiten gibt es? Frau Wintermantel, wollten Sie gern 
etwas dazu sagen?

Wintermantel:  
Nein, ich wollte eigentlich nur bestätigen: Sie wollten das Wort „alterna-
tivlos“ nicht verwenden, Herr Kempen. Aber ich bin auch der Meinung, 
jetzt im internationalen Vergleich, dass wir einen hohen Anspruch an die 
Qualität der Lehre in Deutschland haben. Aber mit diesen großen Hör-
sälen voller Leute in den Rechtswissenschaften oder in der BWL-Grund-
vorlesung ist das im Grunde genommen Verschwendung von Lebens-
zeit. Wenn da 800 Menschen im Hörsaal sitzen und frontal Wissensinhalte 
vermittelt werden, die man in kleinen Gruppen sehr viel schneller und 
sehr viel besser lernen kann. Was wir von den amerikanischen Spitzen-
universitäten wissen, ist ja eben, dass es eine Atmosphäre gibt, in der 
man in kleinen Gruppen arbeiten, in denen man Argumente austau-
schen und man sich im Diskurs verständigen kann. Ich glaube, das ge-
hört tatsächlich zu den wichtigsten Dingen, die es bei uns zu verändern 
gilt.

Schreiter:  
Die Junge Akademie hat vorgeschlagen, befristete Stellen umzuwidmen 
und daraus Professuren zu machen. Wäre das ein gangbarer Weg oder 
gibt es noch andere Möglichkeiten, Herr Hofmann? Wie sehen Sie das?

Hofmann:  
Das kann man prinzipiell machen, aber ich rate, sich gut zu überlegen, 
wie man es umsetzt. Man hat in den 1970er Jahren schon einmal mehr 
oder weniger im Handstreich den Mittelbau ohne Qualitätsprüfung in 
Professoren umgewandelt. Ich glaube, daran leidet die Academia heute 
noch oder zumindest in den letzten 40 Jahren. Dass es aber eine Ver-
schiebung hin zu einem größeren Anteil der Professorenschaft geben 
muss, glaube ich, ist selbstverständlich, wenn man sich die Zahlen an-
schaut. Wir haben heute ungefähr 10 % Professuren und 90 % wissen-
schaftlichen Mittelbau. Das ist sicherlich nicht mehr adäquat einer mo-
dernen Universität, da wird es Nachstellungen geben müssen. Die Frage 
ist nur, wie man es macht. Und wie man es auch immer gestaltet, obers-
tes Gebot muss sein: höchste Qualität bei der Auswahl der Kandidatin-
nen und Kandidaten. Lieber langsamer und behutsam, das ist ohnehin 
empfehlenswert, denn die deutsche Academia sitzt auf einem sehr star-
ken Mittelbau. Es wird eine langsame Transition-Phase über Jahre geben, 
die aber hoch qualitätsgesteuert sein muss. Es wird immer in Deutsch-
land – deswegen sind Universitäten auch stark – einen Mittelbau geben, 
der aber andere Aufgaben haben wird, als es heute der Fall ist. Heute 
übernimmt der Mittelbau zum Großteil Aufgaben, die eigentlich die Pro-
fessoren erledigen sollten. Sie kümmern sich um Mittelverwaltung, Leh-
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re, eigentlich alles das, wozu die Professoren in seltenen Fällen kommen. 
Also ich glaube, es wird im Mittelbau zu einer stärkeren Ausdifferenzie-
rung, zu Spezialisierung kommen. So müssen in Zukunft, zum Beispiel, 
Core-Facilities mit großer Messtechnik eine langfristige Expertise von 
Wissenschaftlern, nicht nur Technikern, vorhalten, denn die Methoden 
müssen weiterentwickelt werden. Wissenschaftsmanagement ist ein 
zweites Beispiel: Jemand forscht vielleicht zunächst am Lehrstuhl, über-
nimmt später Aufgaben in der Fakultät, einem Exzellenzcluster oder in 
der Zentrale der Universität als Wissenschaftsmanager. So wird es ver-
schiedene Profilausrichtungen im Mittelbau geben. Aber der klassische 
Mittelbau, den wir heute haben, an zum Teil noch sehr großen Lehrstüh-
len mit zehn, zwölf Stellen wird langfristig kein Erfolgsrezept sein. Ich bin 
aber ein großer Verfechter davon, diese Transition des Mittelbaus lang-
sam und qualitätsgesteuert vorzunehmen. Die Menschen sind unser 
größtes Kapital an den Universitäten. Top-Leute bekommen Angebote 
von woanders her, sie gehen vielleicht weg, wenn wir nichts zu bieten 
haben. Aber die, die wir nicht motiviert halten, bleiben bei uns sitzen, 
und deswegen sind die qualitätsgerichtete Erstauswahl der Talente und 
deren Förderung so entscheidend.

Schreiter:  
Und dann bieten sich innerhalb des Mittelbaus ganz neue Karrierewege 
und Berufschancen, die natürlich für Wissenschaftler aus der Academia, 
aber wahrscheinlich auch für Externe interessant sind.

Hofmann:  
Richtig. Ich werde oft gefragt von Personen aus dem Mittelbau, die 10 
oder 15 Jahre an der Universität sind: Herr Hofmann, was gibt es für mich 
für Perspektiven? Und diese Frage können wir eigentlich gar nicht beant-
worten. Wir haben keine vorgezeichneten Wege, Sicherheit sowieso 
nicht. Aber wir müssen Optionen vorhalten, mit denen wir engagierte 
Personen aus dem Mittelbau so weit fortentwickeln können, dass sie mo-
tiviert bleiben, und nicht nach 10, 20 Jahren sozusagen den Rest ihrer 
Zeit absitzen. Dahin müssen wir kommen und das ist ein ganz wichtiges 
Thema neben der Tenure-Track-Entwicklung, dem wir uns in der Zukunft 
widmen müssen.

Wintermantel:  
Wir haben in der HRK doch seit Jahren immer Flexibilisierung der Perso-
nalkategorien im Mittelbau gefordert.

Rüdiger:  
Der Orientierungsrahmen für den wissenschaftlichen Nachwuchs in der 
HRK beschreibt genau das.

Wintermantel:  
Genau das.
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Rüdiger:  
Darin steht erstens die Post-Doc-Phase 1 und 2, und dass eben Karrieren 
aus Phase 1 und 2 auch als Mittelbaukarrieren darstellbar sind. Aber die 
Schlagwörter sind schon alle gefallen: Core-Facilities, wissenschaftsun-
terstützender Bereich. Ohne das geht es nicht, und ich glaube eben nicht 
an eine wahnsinnige Geldvermehrung und dass dadurch zusätzliche 
Professuren entstehen werden. Die Professur als Grundeinheit ist für 
mich eine möglichst hinreichend kleine, dynamische, bewegliche Einheit 
und kein Großlehrstuhl. Nun haben wir keine Großlehrstühle in Kons-
tanz, aber an anderen Orten gibt es sie. Da würde so manche Professur 
abfallen, aus Großlehrstühlen würden kleinere dynamische Einheiten, 
die deutlich leistungsfähiger sein können. Das ist meine Überzeugung, 
aber nicht das Allheilmittel. Man braucht zusätzliche Mittel, aber manche 
Struktur erscheint mir etwas verkrustet und zu groß geraten zu sein. 
Klein und beweglich zu sein ist meine Empfehlung.

Schreiter:  
Auch hier wieder die Frage: Wie bekommt man die richtigen Leute an 
diese Stellen und wie bildet man sie angemessen aus? Also wie bekommt 
man gute Leute, vielleicht noch mit Zusatzausbildung, vielleicht von au-
ßen, die Oddballs, von denen wir gesprochen hatten, die dann mehr Ge-
staltungsspielraum haben, in der Personalentwicklung, im Bereich Mit-
telbau, das ist wahrscheinlich der nächste Schritt. Aber ich würde gern 
das Podium öffnen, hier gibt es nämlich schon sehr viele Fragen. Sie, eins, 
zwei, drei, vier, fangen Sie gern an.

Prof. Dr. Jörg-Wilhelm Oestmann, Vorsitzender der Promotionskommis-
sion, Charité – Universitätsmedizin Berlin:  
Ich würde drei Punkte einbringen wollen. Herr Kempen, Sie haben darü-
ber gesprochen, die Habilitation und wahrscheinlich auch die APL-Pro-
fessur mehr oder weniger abzuschaffen. Auch die medizinische Promo-
tion wird ja herzensgern sozusagen gebasht. Mediziner-Bashing ist ja 
groß in. Das wird schon seit Jahrzehnten gefordert, es ist nicht passiert. 
Weshalb? Weil Ihre Forderung irreal ist. Niemand wird es tun, keine medi-
zinische Fakultät hat es seit 15 Jahren gemacht. Es ist ganz einfach sur-
real. Das Nächste, was mich ein bisschen geärgert hat: Frau Winterman-
tel, Sie haben über die Großvorlesung gesprochen und dass sie nicht 
zeitgemäß sei. Ich bin an der Charité, wir haben bei uns das traditionelle 
Studium mehr oder weniger abgeschafft. Jetzt haben wir keine Großvor-
lesungen. Wir haben Gruppen von 15 Leuten. Ich halte also nicht eine 
Vorlesung, sondern 15 Vorlesungen, um die gleiche Gruppe abzudecken, 
15-mal das gleiche Thema. Ich bin hochmotiviert. Die Interaktion mit den 
Leuten geht gegen null. Also ich würde sagen, wir sollten die Effizienz 
wieder an die erste Stelle stellen und nicht darin, die Zahlen zu vermin-
dern. Ich meine, jeder schwärmt von der Großvorlesung, die er bei gro-
ßen Leuten an den großen Universitäten hatte, in Frankfurt am Main etc. 
Warum wird das so niedergemacht? Es ist viel effizienter.
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Wintermantel:  
Die Großvorlesung?

Oestmann:  
Ja, natürlich, warum nicht? Beweisen Sie das Gegenteil. Es wurde noch 
nicht bewiesen. Entschuldigung, weil die Medizin hier ein bisschen zu 
kurz kommt, darum möchte ich nochmals sagen: Die Medizin ist irgend-
wie ein anderes System. Wir haben nicht das Problem, dass bei uns die 
Leute, die es nicht zum Ordinariat schaffen, keine Aussichten haben. Die 
großen Stadtkrankenhäuser erziehen und bilden ihre Chefs nicht aus, 
sondern die kommen von den Universitäten. Das heißt, wir haben das 
Problem nicht. Möglicherweise sollte sich die Industrie das einmal an-
schauen, nämlich dass die Leute, die sie auf die Zielposition bringen wol-
len, vielleicht von der Universität ausgebildet werden. Die Universität 
muss allerdings auch sehen, dass das Material und das Training dement-
sprechend sind. Ich bin der Meinung, das wurde hier schon angespro-
chen, dass das deutsche System gar nicht so schlecht ist. Ich muss das 
deutsche System, die deutsche Promotion, die medizinische Promotion 
verteidigen, weil sie regelmäßig angegriffen wird. Und auch das deut-
sche System der Habilitation und der APL-Professur ist nicht so schlecht. 
Man muss es nur internationalisieren, es verständlich machen für die 
Amerikaner, Belgier und Holländer. Aber das wird nicht gemacht. Statt-
dessen wollen wir das abschaffen. Warum sollen wir die Habilitation ab-
schaffen?

Schreiter:  
Das waren viele Fragen auf einmal. Wir sammeln einfach weiter. Ich wür-
de gern diejenigen, die direkt betroffen sind, unsere Nachwuchswissen-
schaftler, Early- oder Mid-Career-Wissenschaftler aufrufen, einen Beitrag 
zu leisten, denn um Sie geht es ja. Wir nehmen Sie bevorzugt dran, wenn 

Sie sich melden, darauf achte ich. Bitte 
besonderes Handzeichen, Juniorprofes-
sur.

Prof. Dr. emer. Wolfgang B. Schüne-
mann, Professor für Privatrecht, Techni-
sche Universität Dortmund:  
Ich stehe zwar in den Papieren als Com-
pliance- und Korruptionsschutzbeauf-
tragter, aber ich war natürlich mein Le-
ben lang in Forschung und Lehre und in 
allen möglichen Funktionen des Hoch-
schulmanagements unterwegs und ken-
ne mich also da ein wenig aus. Ich wollte 
an meinen Vorredner anknüpfen. Also 
wenn er es nicht gesagt hätte, hätte ich 
es gesagt. Warum wird das klassische Schünemann
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deutsche System permanent so niedergemacht? Eine Großvorlesung 
kann gut und kann schlecht sein, und eine kleine Gruppe kann schlecht 
und gut in der Lehre betreut sein, das ist das eine. Und was Sie sagen, ist 
eine Erfahrung, die jeder gemacht hat. Es gibt ganz tolle Großvorlesun-
gen, ich habe selber – jetzt klopfe ich mir auf die Schulter – ein paar Lehr-
preise dafür eingeheimst, dass ich mit 1.200 Leuten eine gute Vorlesung 
hielt.

Schreiter:  
Ich glaube, wir haben den Punkt verstanden. Warum wird gebasht? 

Schünemann:  
Nein, sie ist nicht das Thema, aber die Betreuung. Die Betreuungsrelation 
spielt eine Rolle, weil Sie sagen, sie muss verbessert werden. Das hängt ja 
nur davon ab, ob man einen Professor als Lehrperson begreift. Dann 
muss die Betreuungsrelation zu den Studenten deutlich verbessert wer-
den. Warum zum Beispiel Lehre unbedingt von Professoren gemacht 
werden soll, ist mir nicht einsichtig. Oder was Sie ansprachen, einer der 
Herren: Die Mittelverwaltung ist doch gerade etwas, was überhaupt 
nichts mit der Forschungskompetenz eines Professors zu tun hat, das 
kann der Mittelbau machen. Ein Letztes, was ich sagen wollte, ist die Fra-
ge mit den T-1.000-Professuren, der Tenure-Track. Wo sollen denn eigent-
lich die W3-Anschlussstellen herkommen? Das hat mir noch keiner verra-
ten. Die sollen ja auf Dauer im System bleiben, diese W2-Stellen. Und das 
können sie nur leisten, wenn die entsprechenden W3-Stellen hinterher-
geschoben werden samt Ausstattung. Die sollen nicht nur sozusagen 
Anschubförderung sein.

Schreiter:  
Vielen Dank. Ich würde jetzt gern den Early-Career oder vielleicht Mid-
Career Researcher zu Wort bitten. 

Dr. Kerstin Krellenberg, Helmholtz-Zentrum für Umweltforschung UFZ, 
Leipzig:  
Ich bin seit neun Jahren am Helmholtz-Zentrum für Umweltforschung 
tätig, derzeit als Gastwissenschaftlerin. Ob ich noch Early-Career bin, 
weiß ich nicht.Was mir heute sehr stark auffiel ist, dass wir immer wieder 
an den Punkt kommen zu diskutieren, wie es um die Elite steht, die 
Obersten. Der Weg nach Rom wurde so dargestellt, als ob jeder Wissen-
schaftler am Ende eine Professur möchte. Ist das überhaupt so? Ist, kann 
und muss es das Ziel eines jeden Wissenschaftlers sein? Gerade wo wir 
die Schnittstelle zwischen Mittelbau und Tenure-Track diskutieren, kom-
men wir doch immer wieder weg von den Problemen und den wichtigen 
Aufgaben des Mittelbaus. Aus meiner Sicht, aus der außeruniversitären 
Forschungsperspektive, wird doch gute Forschung gemacht mit den 
Menschen, die sich für die Forschung begeistern, die jahrelang dort sind, 
Themen über lange Zeit weiter entwickeln. Sie wollen vielleicht gar nicht 
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unbedingt auf eine Professur, sondern 
möchten genau das leisten: gute For-
schung, aber mit einer gewissen Per-
spektive. Und da ist die Frage: Warum 
wird sich immer um die Entscheidung 
gewunden, diesen Wissenschaftlern 
eine langfristige Perspektive zu geben? 
Warum entfristet man sie nicht? Warum 
ist das einzige Ziel eine Professur, um 
eine Perspektive zu geben? Ich habe das 
Gefühl, dass eine gewisse Angst vor-
herrscht, zu entfristen, weil dann viel-
leicht die Leistungskurven abfallen wür-
den? Aber warum schafft man nicht an 
dieser Stelle mehr Wettbewerb? Auch 
wenn man entfristet hat, kann man 
Wettbewerb schaffen und sagen, da gibt 
es Konkurrenz, Anreize und Entwick-

lungsmöglichkeiten. Ich habe ein wenig das Gefühl, dass es immer in die 
Richtung geht: Jeder muss auf eine Professur. Aber dieses Bild existiert 
gar nicht so klar, aus der Sicht aller Wissenschaftler.

Schreiter:  
Was auch ganz klar nicht die Realität abbildet, wie der letzte BuWiN be-
schrieben hat. Gut, wir haben Fragen zu: Warum Bashing des deutschen 
Systems? Was können Unternehmen von der Medizinerausbildung ler-
nen? Und der dritte Punkt ist uns noch gut im Gedächtnis: Wollen über-
haupt alle auf die Professur und was können wir da tun?

Wintermantel:  
Ich würde gern etwas zur Großvorlesung sagen. Ich wollte nicht provo-
zieren mit meiner Kritik an Großvorlesungen. Ich habe auch in meinem 
Studium eine große Vorlesung gehört von einem Kantspezialisten, da 
war ich begeistert. Ich meine allerdings, es braucht vielmehr den Dialog, 
den Diskurs mit den Lehrenden, damit wissenschaftliche Argumente ein-
geübt werden können, damit sich also die Kultur des Studiums in einer 
kleineren Gruppe realisieren kann. Deshalb noch einmal: Eine Großvorle-
sung, wenn sie gut gemacht ist, ist wunderbar, ein großes Happening. 
Aber mir ging es eigentlich um diese Arbeit in einer kleinen Gruppe, in 
der man nachfragen, in der man diskutieren kann und in der man ge-
meinsam Lösungen für Verständnisprobleme finden und in der man un-
terschiedliche Standpunkte und Meinungen austauschen kann. Und dies 
wäre dringend notwendig.

Kempen:  
Ich würde gern dem Kollegen von der Charité antworten: Die Habilita-
tion will auch der Deutsche Hochschulverband nicht abschaffen. In der 

Krellenberg



118

Assistant Professur kann und sollte man sich auch habilitieren. Aber ich 
gebe Ihnen Folgendes zu bedenken. Ich sitze regelmäßig mit den Chefs 
der Bundesärztekammer und des Marburger Bundes in der Arbeitsge-
meinschaft Hochschulmedizin zusammen. Da habe ich im Laufe der Jah-
re gelernt: Vielleicht leben wir doch noch nicht so ganz in der besten aller 
Welten. Was die medizinische Promotion angeht, darf man die Frage stel-
len: Wie ist es denn mit der internationalen Vergleichbarkeit? Ich will das 
jetzt nicht vertiefen, es führt uns etwas weit weg von unserem Rah-
menthema. Zu unserem Thema gehört aber eine weitere Frage: Warum 
gibt es eigentlich in Deutschland so gut wie keine Chefärztinnen an den 
Universitätsklinika? Was läuft da nicht gut? Denn bei den Promotionen 
und im Studium ist der Frauenanteil hoch. Aber auf dem Weg zur Höchst-
qualifikation gibt es hohe Schwundquoten. Das ist eine Frage, die man, 
sine ira et studio, stellen darf und muss. Auch darauf gilt es eine Antwort 
zu finden. Unser Modell einer Assistant Professur kann hier Hilfestellun-
gen leisten, um die Dinge ein bisschen wieder ins rechte Lot zu rücken.

Schreiter:  
Das war ein schöner Übergang. Zur Habilitation, Herr Rüdiger.

Rüdiger:  
Ich möchte nur noch eine Präzision beitragen. Die Post-Doc-Phase 2, 
wenn man unabhängig als Wissenschaftler, als Wissenschaftlerin arbeitet 
und für sich entschieden hat, dass der wissenschaftliche Karriereweg der 
ist, den ich für mich gewählt habe, dann, zumindest pflegen wir das in 
Konstanz so, ist es völlig egal, ob das auf einer Juniorprofessur ist, ob man 
Emmy-Noether-Stipendiat oder klassischer Hochschulassistent mit Habi-
litationsziel oder ERC Starting Grantee ist. Diese Gruppe ist mit den glei-
chen Rechten und Pflichten ausgestattet. Und da möchte ich widerspre-
chen. Man kann auch habilitieren, wenn das zum Seelenheil führt, muss 
aber nicht zwingend. Das zweite Buch ist wie eine Habilitation, und der 
Naturwissenschaftler sagt: Was kümmert es mich, ich publiziere lieber 25 
Artikel. Es gibt Fakultäten, die sagen: Heften Sie es zusammen, dann ist 
das die Habilitation. Insofern ist das für mich gleichwertig. Und die Habi-
litation oder vielmehr die Vielfalt der Möglichkeiten auf dem Weg zur 
Professur, wenn man sich schon für diesen entschieden hat, sind doch 
eine Stärke des deutschen Systems. Da brauchen wir die Habilitation 
nicht abzuschaffen. Das kann jeder für sich entscheiden, ob es zum Ziel 
führt oder Zeitverschwendung ist. Das war mir wichtig.

Kempen:  
Vielleicht nur, damit das nicht verloren geht: Da bin ich hundertprozentig 
bei Ihnen. Wir wollen nicht die Habilitation abschaffen, wir wollen nur 
nicht mehr, dass diese Habilitation in einem abhängigen Dienstverhält-
nis stattfindet.
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Rüdiger:  
Deswegen auch diese Post-Doc-Phase 2, unabhängige Nachwuchswis-
senschaftler, Nachwuchswissenschaftlerinnen.

Kempen:  
Das ist der Punkt. Aber Sie sprachen auch die verschiedenen Fächerkul-
turen an. Da sind wir sehr für Autonomie, denn die Fächer entwickeln 
sich unterschiedlich. In den Geistes- und Sozialwissenschaften hat die 
Habilitation Bestand und sie wird sie nach meiner Prognose auch noch 
lange haben. In anderen Fächern spielt die Habilitation dagegen keine 
Rolle mehr, und damit können wir sehr gut leben. Also die Habilitation ist 
für uns nicht das Thema. Für uns ist das Thema: Vertrauen, Unabhängig-
keit und Freiheit für die jungen Wissenschaftlerinnen und Wissenschaft-
ler, die sich gern auf dem Weg nach Rom voran bewegen wollen. Das 
wollen wir.

Schreiter:  
Ich möchte jetzt Sie gern noch einmal ermutigen, weil wir gerade wieder 
den Punkt hatten: Ist Rom tatsächlich die Professur oder gibt es eben 
noch viele andere Wege für junge Wissenschaftler, einen interessanten 
Karriereweg einzuschlagen? Und was können wir konkret tun, was wären 
die Antworten auf die letzte Frage? Ich möchte Sie ermutigen, erneut 
darauf einzugehen. Herr Tarrach, wollten Sie dazu etwas sagen?

Tarrach:  
Ich wollte zur Diskussion über die Habilitation noch etwas sagen und im 
Vergleich zu Tenure-Track. Wenn Sie glauben, dass eine größere Interna-
tionalisierung der deutschen Universitäten etwas Gutes ist, dann ist das 
Tenure-Track-System viel besser als die Habilitation. Ich glaube, darüber 
braucht man nicht zu diskutieren. Nummer eins. Und die andere Sache, 
die ich bemerken wollte, ist, ob alle Doktoranden Professoren werden 
wollen. Im Prinzip: Warum nicht? Denn man fängt an zu forschen, findet 
etwas und glaubt, das ist wirklich etwas Wichtiges. Und so soll es auch 
sein. Denn man verbringt mit Forschung viele Stunden, es würden aber 
weniger sein, wenn man dächte, dass das, was man macht, überhaupt 
kein Interesse erweckt. Das haben wir alle erfahren. Mit der Zeit entdeckt 
man natürlich, dass das, wovon man dachte, dass es wirklich eine Revo-
lution wäre, dies am Ende nicht war. Aber dazu braucht man eine be-
stimmte Zeit. Und nach einer Weile entdeckt man, o. k., ich muss an et-
was anderes denken als daran, Professor zu werden. Aber am Anfang ist 
es doch sehr normal, dass eine Person, die mit der Forschung anfängt, 
begeistert ist und dass sie demzufolge am Ende Professor werden will. 

Schreiter:  
Wobei natürlich hochqualifizierte Promovenden und Promovierte in al-
len Bereichen der Gesellschaft gebraucht werden, und ich glaube auch, 
das viele von vornherein das durchaus so sehen. Ich weiß nicht, ob tat-
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sächlich alle Promovierten oder Promovierenden tatsächlich dieses Ziel 
haben. Wenn man bedenkt, dass 70 % gar nicht an den Hochschulen tä-
tig sind, dann ist wahrscheinlich die ursprüngliche Intention eine andere. 
Aber wie können wir denn diesen Weg transparenter gestalten? Das wa-
ren ja diese großen Fragen. Wir brauchen mehr Transparenz für die ver-
schiedenen Karrierewege. Der Prozess muss klar sein, eben nicht nur im 
Hinblick auf die Professur, Tenure-Track usw., sondern auch mit Blick auf 
die anderen Wege, den akademischen, den nicht akademischen Mittel-
bau, aber auch auf außerakademische Karrierewege. Was können die 
Universitäten da leisten und welche Verantwortung haben sie tatsäch-
lich? Gibt es dazu noch konkrete Fragen zu diesem Thema? Wir haben 
hier eine Mid-Career-Forschende, die würde ich gern in die Diskussion 
nehmen.

Dr. Dagmar Schulze Heuling, Wissen-
schaftliche Mitarbeiterin, Institut für Po-
litische Wissenschaft und Soziologie, 
Rheinische Friedrich-Wilhelms-Universi-
tät Bonn:  
Ich glaube, da gibt es zwei Punkte, die in 
diese Frage hineinspielen. Ein Aspekt ist, 
Sie haben es angesprochen, die Habilita-
tion nicht in dieser unseligen Verqui-
ckung von Dienstverhältnis und der Ab-
hängigkeit im Prüfungsverhältnis zu 
machen. Viel wichtiger ist, dass wir das 
für die Promotion auflösen, denn das ist 
oft der Einstieg in eine akademische Kar-
riere wider Willen. Ich sage es sehr poin-
tiert, aber ich kenne es von vielen Kolle-
ginnen und Kollegen und war Gott sei 
Dank nicht selbst betroffen, dass wissen-

schaftliche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf Viertelstellen beschäf-
tigt werden für jeweils ein halbes Jahr. Und das ist natürlich eine sehr 
abhängige Position, in der man von diesem Ideal der wissenschaftlichen 
Freiheit weit entfernt ist. Wenn sie genau wissen, der bewertet mich, 
dann mache ich noch eine Überstunde mehr, arbeite nicht meine zehn 
Stunden, arbeite meine 20 Stunden, komme dann doch mit der Disserta-
tion nicht so voran, wie man es sich wünschen würde. Und es entwickelt 
sich ein Teufelskreis. Man braucht sechs Jahre, acht Jahre, und ist dann an 
einem Punkt, wo man sich einerseits angefreundet hat mit dem System, 
aber nicht mehr genau weiß: Wie komme ich eigentlich da heraus, was 
sind vielleicht Alternativen? Dann gehe ich, Mitte 30, auf die 40 zu, die 
Industrie will mich nicht mehr oder die Verlage oder was jeweils in der 
eigenen Disziplin eine Alternative wäre, und ich überlege mir, o. k., dann 
muss es doch die Professur werden. Ich bleibe noch länger in diesem Sys-
tem, bin dann irgendwann über 40, gehe in Richtung 50. Und so züchten 
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wir uns das akademische Pre kariat. Ich bin keine Freundin dieses Aus-
drucks, weil ich wirklich finde, dass Wissenschaft immer noch sehr gut 
ausgestattet ist, sehr gut bezahlt wird und einfach ein sehr lohnendes 
Geschäft im persönlichen Bereich ist, sehr belohnend. Insofern finde ich 
es nicht schlimm, dass sie nicht in jeder Hinsicht auf Rosen gebettet ist, 
wie man es sich vielleicht wünschen würde. Aber diese institutionellen 
Rahmenbedingungen können, glaube ich, sehr verbessert werden, in-
dem man das entkoppelt. Ob man gleich die Lehrstühle abschafft – mir 
soll es recht sein. Man kann sie aber auch behalten und die Situation 
trotzdem verbessern.

Schreiter:  
Verraten Sie noch uns Ihre Disziplin? Aus welchem Bereich kommen Sie?

Schulze Heuling:  
Politische Philosophie.

Schreiter:  
Politische Philosophie. Vielen Dank. Wir haben dazu noch eine ähnliche 
Frage. Oder geht es in eine andere Richtung bei Ihnen? Sie würden an die 
Lehrstühle anknüpfen. Dann würde ich Ihre Frage noch nehmen und an 
Sie weitergeben, ja?

Prof. Dr. Felix Krahmer, Tenure Track 
 Assistant Professor, Institut für Numeri-
sche und Angewandte Mathematik, 
Technische Universität München, Vor-
standsmitglied der Deutschen Gesell-
schaft Juniorprofessur:  
Ich wollte, anknüpfend an „Abschaffung 
der Lehrstühle, ja oder nein?“ sagen, 
dass es natürlich wichtig ist, dass es eine 
Einheit, eine Strukturierung in irgend-
einer Hinsicht gibt. Aber für mich und 
bei uns in der DGJ ist ein Konsens, dass 
„Lehrstuhl“ ein Begriff ist, der eine ge-
wisse hierarchische Struktur mit sich 
bringt, weil es da immer den Lehrstuhl-
inhaber gibt, der ganz oben sitzt und 
sich darunter die Struktur befindet. 
Wenn man diese Tenure-Track-Professu-

ren oder die Juniorprofessuren, oder was auch immer es jeweils gibt, ein-
bettet, hat es immer die Konnotation, selbst wenn das rein rechtlich nicht 
so geregelt ist, dass der Lehrstuhlinhaber über allem thront, selbst wenn 
es keine direkte Weisungsbefugnis gibt, die so geregelt ist. Aber wenn 
man zu einem Lehrstuhl gehört, bei dem jemand anders der Inhaber ist, 
dann wird das zumindest nach außen auch so kommuniziert. Und inso-
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fern muss man sich überlegen, wie man die Fakultäten strukturiert, ob 
nun als Department oder in kleineren Einheiten wie Instituten. Aber man 
sollte sich zumindest bewusst sein, dass man mit der Namensgebung 
„Lehrstuhl“ meiner oder unserer Meinung nach als DGJ die gewisse Hier-
archie, ob sie nun vorhanden ist oder nicht, nach außen kommuniziert 
und dass das von den Studierenden so wahrgenommen wird, als ob da 
einer der Chef ist und die anderen unter ihm sitzen.

Schreiter:  
Also Themenhierarchie und Verteilung von Hierarchie: Wer von Ihnen 
möchte gern auf die beiden Fragen eingehen?

Rüdiger:  
Ich möchte zur Vergabe von Promotionsstellen per Handauflegen spre-
chen, so war das eben etwa formuliert. Wir erleben gerade in Konstanz 
ein großes Experiment. Wir haben 1.200 Doktorandinnen und Doktoran-
den im System, 700 sind eingeschrieben in strukturierte Promotionspro-
gramme und die anderen nicht. Und wenn man in ein Promotionspro-
gramm, zum Beispiel im Rahmen einer Graduate School, eingeschrieben 
ist, gibt es zwei Arten, wie man eine Promotionsstelle bekommt, nämlich 
indem man auf Ausschreibungen reagiert: Es werden Themenbereiche 
ausgeschrieben, und man bewirbt sich bei einem Komitee um diese The-
men. Oder man bewirbt sich als Persönlichkeit, die promovieren möchte, 
und sagt: Hier bin ich, geben Sie mir eine Chance, ein halbes Jahr mein 
Thema im Angebot der Graduate School zu finden. Das ist gut so, funk-
tioniert und sorgt für Unabhängigkeit. Aber es muss trotzdem für die 
Professorinnen und Professoren möglich sein, wenn man jemanden im 
Masterabschluss hat und eine vielversprechende Persönlichkeit ist, dass 
man sagen kann: Ich biete Ihnen eine Promotionsstelle bei mir an. Inso-
fern möchte ich das jetzt nicht so schwarz-weiß schildern. Handauflegen 
ist manchmal ganz hervorragend, führt auch zum Ziel und beinhaltet 
jedenfalls eine sehr gute Betreuung. Auf der anderen Seite versuchen die 
Graduate Schools, genau das zu umgehen, und machen ein anderes gu-
tes Angebot. Ich glaube, dass das deutsche System sich in dem Bereich 
gerade einschwingt und wir bald in der Lage sind, gut zu beurteilen, dass 
sowohl das eine als auch das andere Vorteile hat, und wir können bewer-
ten, was überwiegt. Und vielleicht noch eine Antwort auf eine Frage, die 
etwas zurückliegt. Welche Karrierephase muss man denn besonders gut 
betreuen und mit Beratung begleiten? Also wir nutzen eine mittlerweile 
etablierte Einheit bei uns an der Universität. Sie heißt Academic Staff 
 Development, und wir haben sie seit knapp zehn Jahren. Hier bieten wir 
wirklich Beratung an, vom Ende der Promotion über die Post-Doc-Pha-
se 1 nach Post-Doc-Phase 2, sodass sich die Leute auf ihrem Weg orien-
tiert und informiert finden, nicht aus Zufall in die Post-Doc-Phase 2 kom-
men und dann irgendwie zu alt für irgendetwas werden. Da findet genau 
diese Beratung statt. Ich möchte nicht von Exit-Strategie sprechen, son-
dern dort wird beraten: Was für Möglichkeiten gibt es außerhalb des 
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 Weges zur Professur? Ich finde, so ein Academic Staff Development muss 
einfach jede Universität haben, um diesen sensiblen Bereich einer Kar-
riere ein paar Jahre zu begleiten. Das leisten wir uns dank den Segnun-
gen der Exzellenzinitiative und sehen, es ist wirklich notwendig.

Schreiter:  
Ein Punkt, der angesprochen wurde, war vor allen Dingen diese Tren-
nung zwischen einem Angestelltenverhältnis und der Betreuung. Und 
das ist, glaube ich, das, was manchmal ein bisschen schwierig ist. Herr 
Hofmann hatte sich gemeldet und dann Herr Kempen.

Hofmann:  
Vielleicht zwei Kommentare. Einmal, zum Thema Vergleichbarkeit unse-
rer Absolventen international und welches Verfahren, welche Unterstüt-
zung am Ende vielleicht die beste ist für unseren Nachwuchs: Wenn man 
sich die ERC-Starting-Grant-Statistiken anschaut, kommt heraus und das 
schon seit Jahren, dass Deutschland Nachwuchswissenschaft-Export-
land Nummer eins ist. Nicht nur wirtschaftlich, auch wissenschaftlich 
sind wir Exportland Nummer eins. Die meisten ERC Grants gehen an 
Deutsche. Das heißt doch, unser Nachwuchs und die Qualität unseres 
Nachwuchses – unserer Doktoranden und Post-Docs – sind exzellent. 
Das Problem ist nur: Warum nehmen sie die ERC Grants und gehen damit 
nach Cambridge? Warum bleiben sie nicht in Deutschland oder kommen 
nach einem Auslandsaufenthalt nicht mehr zurück? Und da kommt die 
Habilitation ins Spiel, die sich von selbst abschaffen wird, da bin ich mir 
ganz sicher. Nachwuchsförderprogramme werden an die Stelle der Habi-
litation treten. Da bin ich mir relativ sicher, denn nur so werden wir die 
Besten in Deutschland halten oder wieder zurück nach Deutschland 
bringen. Aber ich glaube, die Qualität, also das Humankapital derjeni-
gen, die wir ausbilden an unseren Universitäten, ist exzellent. Wir müssen 
und können sie nur vielleicht an der einen oder anderen Stelle unterstüt-
zen, da bin ich auch bei dir, dass jeder sein Talent richtig findet, dass wir 
Hürden abbauen, das mit Sicherheit. Ein zweiter Punkt, zu den Lehrstüh-
len: In der Tat, die Struktur innerhalb eines Departments muss flach sein. 
Alle anderen, ich sage einmal, Inselreiche innerhalb eines Departments 
führen nur zur Isolation und schaffen es nicht, am Ende integrativ zusam-
menzuarbeiten, was meiner Meinung nach die essentielle Voraussetzung 
für die Lösung technischer Herausforderungen ist. Also hier möglichst 
flache Hierarchien schaffen, um Kooperationen innerhalb des Depart-
ments und zwischen Departments – zwischen Fachcommunitys – zu er-
leichtern. 

Prof. Dr. Hans-Peter Berlien, Wissenschaft & Forschung, Zentrum Laser-
medizin, Evangelische Elisabeth Klinik, Berlin:  
Herr Kempen, vielleicht eine kurze Nachhilfe. Selbst in der Männerfach-
chirurgie gibt es jetzt Ordinaria. Insofern denke ich, es ist nur eine Frage 
der Zeit. Aber ich will auf den Vorwurf der Intransparenz zurückkommen. 
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Woher nimmt eigentlich das Podium 
den Vorwurf, in Deutschland seien die 
Berufungsverfahren intransparent und 
in anderen Ländern viel besser? Ich 
 mache Lasermedizin, bin dadurch inter-
national tätig und erstelle Gutachten für 
Berufungsverfahren, auch in den USA. 
Da kann ich nur sagen: Vielleicht trifft es 
zu in den Universitäten, wo Tenure-Track 
das englische Wort für „Hausberufung“ 
ist. Aber ansonsten, ein ordentliches Be-
rufungsverfahren mit einer öffentlichen 
Ausschreibung einer Stelle, mit einem 
klaren Profil, mit einem klaren Abschluss, 
auch Habilitation, was auch immer, 
transparenter geht es doch nicht.

Schreiter:   
Ich würde Sie bitten, dass wir auf die zwei Fragen, die Frage nach Tren-
nung von Lehre und Forschung und den Vorwurf der Intransparenz – wo 
kommt das eigentlich her, wo muss tatsächlich mehr Transparenz ge-
schaffen werden, wo ist sie schon da –, kurz eingehen.

Kempen:  
Nur forschen oder nur lehren? Von einer solchen Aufgabentrennung hal-
te ich nicht viel. Die Einheit von Forschung und Lehre ist das, was den 
Wissenschaftler in Deutschland auszeichnet. Das Generieren und die 
Weitergabe von Wissen an die kommenden Generationen müssen im-
mer in einer Person vereint sein. Das halte ich nach wie vor für wichtig 
und richtig. Diskutierbar bleibt, wie die Balance zwischen Forschung und 
Lehre gestaltet sein muss, ob es acht Semesterwochenstunden Lehre 
sein müssen oder weniger. Aber dass gerade auch Spitzenforscher im 
ersten Semester vor den Studenten stehen und ihnen die Faszination 
Wissenschaft vermitteln, halte ich nach wie vor für eine Tugend und kei-
nen Anachronismus. Es ist sogar eine Stärke des deutschen Wissen-
schaftssystems. Die Finanzierungsfrage, in der Tat, ist nicht so einfach zu 
klären. Aber ich wäre da nicht so pessimistisch wie Herr Rüdiger. Ich habe 
von Peer Steinbrück, dem ehemaligen Finanzminister, etwas gelernt. Er 
sagte mir: Wissen Sie, Herr Kempen, der Bund macht ja viel, aber ich rate 
Ihnen, versuchen Sie nicht, irgendwie über zusätzliche Einnahmen nach-
zudenken, sondern denken Sie nach über Ausgabenprioritäten. Dann 
sprach ich mit ihm darüber und er brachte mir bei: Schauen Sie einmal, 
im Haushalt haben wir so viele Ausgaben für die Verteidigung, so viele 
für die Verkehrsinfrastruktur, so viele für weitere Posten. Wenn Sie sich 
diese Summen anschauen und in Relation setzen zu dem Etat, den der 
Bund für Forschung und Lehre ausgibt, werden Sie sehen, dass beim 
Bund immer eine Null hinten fehlt. Wir müssen diese Diskussion über 
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Ausgabenprioritäten öffentlich führen. Dann kämen wir vielleicht zu 
überraschenden Erkenntnissen. Der Bundeshaushalt wird immer mehr 
oder weniger sang- und klanglos durchgewunken. Aber ich glaube 
schon, dass man diskutieren könnte. Wenn wir uns gerade anschauen, 
Herr Rüdiger, welche Steuereinnahmen wir haben und wie das jetzt eta-
tisiert wird, meine ich, sollten alle gemeinsam in der Wissenschaft den 
Arm heben und sagen: Vielleicht sind wir nicht unwichtig in diesem Land. 
Ohne zusätzliche Ressourcen für die Wissenschaft werdet ihr gar keine 
Zukunft haben, die brauchen wir. Ich erkenne noch einmal ausdrücklich 
an, dass viel in den letzten Jahren passiert ist. Die Aufwuchsraten für die 
Wissenschaft haben wir heute gehört. Aber genauso richtig ist: Das reicht 
immer noch nicht im Verhältnis zu anderen OECD-Staaten. Ich will Sie 
aber jetzt nicht langweilen, aber es ist noch nicht das, was wir eigentlich 
leisten müssten, um uns hier vergnügt in 10, 20 Jahren wiederzutreffen 
und voller Freude auf das deutsche Wissenschaftssystem zu schauen. 
Noch ein letzter Satz: Mit der Beseitigung von Lehrstühlen können Sie 
die Unterfinanzierungsprobleme in der Wissenschaft nicht lösen. Damit 
sind auch die Probleme der Juniorprofessuren nicht behoben. Wir 
müssen uns deshalb etwas anderes einfallen lassen. Ich bin aber ganz bei 
Ihnen: Die Juniorprofessur leidet an vielen Standorten darunter, dass sie 
nicht in hinreichendem Maße finanziell unterfüttert, nicht wirklich 
arbeitsfähig gestaltet ist. Und noch eine allerletzte Bemerkung: Das hat 
mich ergriffen, was die junge Kollegin aus Bonn vorgetragen hat. Sie 
sollten sich das alle mit auf den Heimweg nehmen, es ist genau ein 
Beispiel dafür, wie es nicht laufen darf in diesem Land. Ich lade die 
Kollegin ein, kommen Sie nachher zu mir und wir überlegen gemeinsam 
eine Lösung.

Schreiter:  
Damit haben Sie schon eine ganz gute Antwort gegeben auf diese Frage 
zu Transparenz und Intransparenz. Es ging uns nicht um Intransparenz in 
Berufungsprozessen, sondern wir sprechen hier über Karrierewege und 
Intransparenz in Bezug auf Karrierewege für den wissenschaftlichen 
Nachwuchs. Also was kann man noch machen, damit der Prozess einfach 
klarer wird, verschiedene Wege deutlicher aufgezeigt werden und Bera-
tung aus verschiedenen Bereichen den Leuten zuteil wird, gar nicht auf 
Berufungsverfahren, sondern tatsächlich auf diese Karrierewege zuge-
spitzt. Da die Zeit jetzt leider um ist, Herr Rüdiger, können wir vielleicht in 
der Pause noch Gespräche fortführen. Ich muss leider schließen, denn es 
geht hier vielmehr um Flugzeiten und Abflugzeiten. Ich fand das schön, 
dass immer ein Zitat am Ende stand. Deswegen habe ich mir gedacht, 
dass ich auch ein Zitat am Ende bringe und zwar von Henry Ford, der 
sagte: Wer immer tut, was er schon kann, bleibt immer das, was er schon 
ist. Oder mit Erich Kästner gesagt: Es gibt nichts Gutes, außer man tut es. 
Vielen herzlichen Dank für Ihre Aufmerksamkeit und einen schönen Tag.
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Wolfgang A. Herrmann

Schlusswort

Meine Damen und Herren, ich habe das Privileg, Sie zu verabschieden. 
Für mich war der Tag des Zuhörens ungeheuer lehrreich, vor allem weil 
man beim Zuhören reflektiert, was sich im Kopf irgendwann schon fest-
gesetzt hat. 

„In Wahrheit ist alles viel komplizierter“, hat der Komödiant Karl Valentin, 
München, einmal gesagt. Warum ist alles so kompliziert, gerade im Bil-
dungs- und Hochschulsystem? Zunächst sei vorausgeschickt: Dieses 
deutsche System hat seine Stärken, die aus einer großen Tradition heraus 
entstanden sind, sonst wäre Deutschland nicht wirtschaftlich so stark. 
Offenbar bilden wir die richtigen Leute für die richtigen Zwecke aus. Und 
damit meine ich nicht nur Ingenieure und Naturwissenschaftler, die man 
für die umsatzstarken Branchen braucht, sondern auch die Kaufleute, die 
Juristen, die Künstler, alles, was ein differenziertes Bildungsspektrum 
hergibt. Bei dieser Differenziertheit der Fächerkulturen muss es in 
Deutschland bleiben. 

Als abschließender Gedanke: Warum ist vieles so kompliziert, was wir 
von diesem hohen Niveau aus optimieren möchten? Darum geht es ja. 
Weil unterschiedliche Systeme aufeinandertreffen und nicht kompatibel 
sind an den Stellen, an denen man Veränderungen herbeiführen oder 



130

begründen müsste. Wir haben den öffentlichen Dienst als System, die 
Wirtschaft, die Stifter und Mäzene. Diese sind im Übrigen noch das Ein-
fachste überhaupt zum Handhaben, wenn man Zeit und überzeugende 
Argumente hat und halbwegs charmant ist. Man hat die internationalen 
Wettbewerber, die nach ihren Gesetzlichkeiten arbeiten, im Übrigen in 
der Wirtschaft Unternehmen, die unterschiedliche Standards anlegen, 
um ihre Agenda zu bewerkstelligen. Das geht hin bis zu unterschiedli-
chen und zum Teil äußerst merkwürdigen Compliance-Regeln, die meis-
tens nicht hierzulande erfunden wurden. Wir haben das Rechtssystem, 
auf dessen Boden wir stehen und das die Ordnung in unserem Land er-
hält. Und wir haben natürlich die unterschiedlichen Bundesländer samt 
Föderalismusprinzip, die sich dann, wenn sie gemeinsam etwas machen, 
nun einmal verständigen müssen. Dass das nicht immer der stärkste 
Kompromiss sein kann, wissen wir und sieht man auch am Tenure-
Track-1.000-System, das ich überhaupt nicht kritisiere, sondern im Ge-
genteil hoch lobe, dass es zustande gekommen ist. Man hätte es von der 
inhaltlichen Ausstattung klarer regeln können und sich auf diese Weise 
im Übrigen viele Fragen, Nachfragen sparen können. Aber es ist gut, dass 
wir es haben, ein neuer Incentive.

Der Wettbewerb bringt am Ende das ganze System voran. Um ein Bei-
spiel zu zeigen, an dem wir heute hängen geblieben sind: die Auswahl 
der Studierenden. Wir hatten gesagt, es wäre gerecht, wenn die Studie-
renden möglichst treffsicher auf ihr Studienfeld, für das sie begabt sind, 
hingeführt werden. Das geht nur teilweise. Sie haben die Freiheit von 
Forschung und Lehre, im Artikel  5.3 Grundgesetz, Sie haben den Arti-
kel 12 Grundgesetz, das ist die Berufsfreiheit, die hängen voneinander 
ab, die Berufsfreiheit dominiert am Ende, Verfassungsrechtsprechung. 
Und dann kommt hinzu, dass alles das, was wir bei öffentlichen Studien-
plätzen machen, justiziabel sein muss, wie man so schön sagt. Ich kom-
me zwar als Experimentaljurist in unserer Universität immer ziemlich 
weit. Aber am Ende, wenn es ganz schwierig wird, brauchst du wirklich 
die in Deutschland gut ausgebildeten Juristen. Also haben wir beispiels-
weise gelernt, dass wir nicht ohne Weiteres bei der Auswahl unserer Stu-
dierenden so vorgehen können, wie wir es betrieben haben ab Ende der 
1990er Jahre, und zwar auf der Basis einer Experimentierklausel, die zum 
damaligen Zeitpunkt im Wesentlichen nur wir verwendet haben. Ich 
kann also solche Situationen nur empfehlen, in denen alle anderen  etwas 
nicht übernehmen oder verachten und man allein arbeitet. Da können 
Sie unendlich wunderbare Dinge gestalten, bis die anderen merken, dass 
das funktioniert. Da haben wir also Motivationsschreiben verlangt, die 
Notengrenzen festgestellt, die Abiturnoten, von wann bis wann wir noch 
zu einem Gespräch laden, eine zweite Fraktion wird automatisch zuge-
lassen, die dritte Fraktion wird gleich abgelehnt. Das hat alles wunderbar 
funktioniert und ist jahrelang gut gegangen. Die Ausfallquote, also die 
Abbrecherquote, war minimal, wir haben ungeheuer motivierte Kohor-
ten auf diese Weise erzeugt und natürlich zur Effizienz des Studiums bei-
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getragen und auch zur Effizienz der Lehre. Wir haben mehr Gerechtigkeit 
gegenüber den sehr begabten Studierenden zum Ausdruck gebracht, 
denn jede Flasche verdünnt bekanntermaßen das System. Das hat man 
gesehen und es wurde ein Gesetz gemacht. Gesetze sind immer die 
Stunde der Juristen. Es wurde festgestellt, dass Motivationsschreiben 
nicht gehen, sie sind nicht justiziabel, weil sie ja ein Fremder hätte schrei-
ben können, um nur einen Punkt zu nennen. Und so ist man wieder zu-
rückgekehrt zu einem System, das rein aufgrund der Abiturdurch-
schnittsnote auswählt. Da haben wir es wieder. Wir können zwar auch 
jetzt Studierende zu den Gesprächen einladen. Wir müssen aber vorher 
schon, bevor wir wissen, wie viele sich bewerben, die Notenmargen fest-
legen, innerhalb derer die Gespräche stattfinden. Bei unserem System 
konnten wir das machen, nachdem die Zahl der Bewerber da war, logi-
scherweise. Ist das auch operationalisierbar, beherrschbar, was man 
macht? Und auf diese Weise ist das Interesse der Academia, unserer Kol-
legenschaft, unserer Assistenten oder sonstigen Hilfskräfte an den Ge-
sprächen im Juli und im August, in den Ferienmonaten, sehr stark gesun-
ken, das ist nachvollziehbar. Daran sehen Sie, wie man sich selbst im Weg 
stehen kann. Deshalb habe ich überhaupt keine Zuversicht, dass sich die 
Medizinerauswahl je ändern wird. Natürlich hat die Nation eine Zeitlang 
geglaubt, dass die Abiturnoten auf die zweite Kommastelle entscheiden, 
ob einer ein guter Mediziner wird oder nicht. Welch ein Unsinn! Aber 
möglich wäre das Ganze nur durch ein komplettes Auswahlsystem mit 
Gesprächen, was aber am Ende niemand beherrscht und was einen 
 Bürokratius ungeheuren Ausmaßes aufbauen würde, denn Sie müssten 
jedes Gespräch protokollieren, Zeugen dabei haben usf. Das deutsche 
Rechtssystem würde wieder in der vollen Wucht greifen. Das nur, um ein 
bisschen zu desillusionieren, was geht und was nicht geht. 

Worauf kommt es in der Zukunft an? Ich meine, es kommt darauf an, dass 
sich Universitäten weiter nach ihren speziellen Leistungsprofilen diffe-
renzieren, dass Hochschulen, Universitäten festlegen – nicht notwendig 
auf ewig, sondern „for the time being“ –, was ihre Ziele sind, was sie errei-
chen wollen. Dazu benötigt es eine vernünftige Governance, eine good 
Governance. In deren Mittelpunkt müssen nicht exakte Beschreibungen 
von Gremienzusammensetzungen stehen, die noch nie etwas gebracht 
haben. Sondern es muss das Augenmaß derer sein, die die Institution auf 
den unterschiedlichen Ebenen leiten. Dazu gehören nicht nur Präsiden-
ten und Vizepräsidenten, sondern auch Dekane, Direktoren von Institu-
ten usw. Auf das Augenmaß kommt es am Ende an. Und es muss eine 
gewisse Kompetenzausstattung da sein. Herr Stückradt sagte, sie arbei-
ten daran festzustellen, wie viele Doktoranden sie haben. Klar, ein Be-
trieb muss wissen, was seine Kennzahlen sind, sollte man denken. Also es 
geht ganz einfach: Sie machen eine Graduate School und verpflichten 
jeden Doktoranden, dort Mitglied zu sein. Da bekommen Sie zwar zuerst 
Kritik in der Professorenschaft. Aber wenn das einmal gegriffen hat, funk-
tioniert es. Ich kann Ihnen haargenau sagen, wer bei uns promoviert, da 
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legt keiner mehr dem Professor drei Tage vorher, zum Beispiel ein exter-
ner Doktorand, eine Doktorarbeit auf den Tisch und sagt: Bitte schön, 
begutachte das mal. Das gibt es bei uns längst nicht mehr, sondern diese 
Doktoranden sind Mitglieder der Universität und haben dort ein zusätz-
liches Trainingsprogramm durchzumachen. Kein einziges Hochschulge-
setz hatte je daran gedacht, den Doktoranden eine Stimme zu geben. 
Wieso eigentlich nicht? Wir haben alles ausziseliert in den Gesetzen. Dok-
toranden sind die wesentlichen Träger des wissenschaftlichen Fort-
schritts in diesem Lande, meine Damen und Herren, und sie haben keine 
Stimme in der Universität. Bei uns sitzt der Sprecher der Doktoranden im 
Senat. Das kann ich machen, ich brauche dazu kein Hochschulgesetz, so-
lange ich ihm dort keine Stimme gebe, sondern nur den Sitz. Aber bei 
uns an der TU ist sowieso der Sitz ausreichend, weil die Abstimmungen 
immer klar und eindeutig ausgehen und weil, wer am Tisch sitzt, mit-
redet. Das ist das Prinzip Partizipation mit Augenmaß, wer da ist, redet 
mit, wird gehört und ernst genommen. Und wer nicht ernst zu nehmen 
ist, der darf natürlich nicht an den Tisch, das ist auch klar. 

Wir haben tatsächlich ein Problem bei der Strukturentwicklung der Uni-
versität, darauf will ich jetzt abschließend noch zu sprechen kommen: 
Das ist unser akademisches Personal in der Mitte. Ich habe heute schon 
gesagt, dass dies die Menschen sind, die uns die Stabilität geben. Die 
deutsche Universität kann ohne Mittelbau auf dem Niveau, auf dem wir 
sind, nicht funktionieren. Das sind die Stabilisatoren und die Seitenruder 
gleichzeitig, um es technisch zum Ausdruck zu bringen. Und hier müssen 
wir Personalentwicklungsprogramme gemessen an den Zielen der je-
weiligen Universität entwickeln, und es ist zu hoffen, dass wir hier ent-
sprechende Gestaltungsfreiheit bekommen, denn über deutsches Ar-
beitsrecht ist heute schon geredet worden, über die verschiedenen 
Ukasse, die es zu diesem Thema gibt. Das ist alles beliebig schwer zu be-
herrschen und manchmal auch direkt zum Verzweifeln. Ich bin froh, dass 
ich so lange Jahre so halbwegs durchgekommen bin, eben an der Seite 
einer exzellenten Verwaltung. 

Dann müssen wir bei der Gelegenheit, wenn es um Differenzierung geht, 
noch sehen, dass wir mit den Fachhochschulen ordentlich umgehen, 
dass wir hier dieses wunderbare zweisträngige deutsche Hochschulsys-
tem durch Austausch, und das heißt wieder durch Finden der Talente auf 
der studentischen und auf der professoralen Ebene, befruchten, damit 
wir daraus noch einen Mehrwert machen. Wir Universitäten müssen von 
unserem hohen Ross herunter und die Top-Absolventen der Fachhoch-
schulen zu Promotionen zulassen und den Professor, der ihn von der 
Fachhochschule betreut, selbstverständlich in unsere Prüfungskommis-
sion lassen und nicht ewig herumdiskutieren, ob der jetzt nun Erst- oder 
Zweit- oder Drittmitglied, dritter Gutachter sein darf. Das sind alles zeit-
fressende Unsinnigkeiten, die man heute nicht mehr brauchen kann, 



133

wenn wir wirklich die Talente fördern wollen, und für die stehen wir alle 
in der Verpflichtung. 

Damit will ich es gut sein lassen, meine Damen und Herren. Ich denke, 
dass dieses Symposium, das uns zwar am Ende nicht gezeigt hat, wo 
Rom liegt oder ob Rom der richtige Platz ist, zu dem man hin muss, dass 
aber, solange Rom ungefähr dort im Zentrum des Abendlandes noch ist, 
wo im Jahr 20 vor Christus eine berühmte vergoldete Säule stand, an der 
nach allen Himmelsrichtungen die großen Orte angezeigt waren, solan-
ge das noch so ist, führen von hier aus alle sinnvollen Wege nach Rom 
allemal über München. Dort soll man erst einmal hinkommen, stoppen 
und dann schauen wir mal. Prof. Thomas Hofmann hier hatte, als er noch 
in Münster war, einen Ruf an die ETH Zürich erhalten, und dann habe ich 
gesagt: Da hängen wir jetzt ein  Vogelfangnetz für die Zugvögel auf. Da 
ist er wirklich hineingeflogen, wir haben ihn aufgehalten und er hat sich 
großartig entwickelt, wie man sieht, wunderbar, ein tüchtiger Vizepräsi-
dent. 

Danke, dass wir dieses Thema mit Ihnen behandeln durften. Es wurden 
viele Facetten angesprochen. Es ist bei dieser Komplexität nicht zu er-
warten, dass solche Themen aus dem Stand heraus gelöst werden. Wie 
denn auch? Aber ich denke, alle unsere Gedanken sind bereichert wor-
den, wir denken erneut nach und revidieren möglicherweise die eine 
oder andere Position, die bei Einzelnen von uns eigentlich immer schon 
klar war, wo wir am Ende dieses Tages sagen können: Ich habe wieder ein 
zusätzliches Argument gehört, das ich zukünftig besser berücksichtigen 
muss als in der Vergangenheit. Damit bedanke ich mich ganz herzlich bei 
allen Teilnehmern, bei allen Diskutanten, auch bei der letzten Runde von 
heute und bei den beiden Stiftungen, der Hanns Martin Schleyer-Stif-
tung und der Heinz Nixdorf Stiftung, bei Ihnen beiden, Frau Frenz und 
Herr Nasko, und lassen Sie uns über eine weitere Veranstaltung nachden-
ken. Bildung und Forschung in Deutschland ist die Investition allemal 
wert und wir brauchen uns vor keinem Land der Welt zu verstecken. Vie-
len herzlichen Dank.
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Redaktionelle Nachbemerkung

Die Hanns Martin Schleyer-Stiftung, die Heinz Nixdorf Stiftung und die 
Technische Universität München veranstalteten das XII. Hochschulsym-
posium „Wissenschaft als Beruf und Berufung“ am 16. März 2017 in der 
Bayerischen Vertretung in Berlin. 330 Teilnehmende aus Wissenschaft 
und Wirtschaft, Staat und Gesellschaft sowie den Medien waren anwe-
send.

Die hier veröffentlichten Vorträge, Podiums- und Diskussionsbeiträge 
entsprechen einer Tonbandniederschrift, die von den Verfassern zum Teil 
leicht überarbeitet wurde.

Soweit persönliche Daten bzw. Funktionen aufgeführt sind, beziehen sie 
sich auf den Veranstaltungszeitpunkt.
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Hanns Martin Schleyer-Preise 2000 und 2001, Stuttgart   
Köln 2001 Band 57

Christian Smekal und Joachim Starbatty (Hrsg.)   
Old and New Economy auf dem Weg in eine innovative Symbiose?   
Dominanz der Prozesse – Flexibilität der Strukturen –   
Konstanz der ökonomischen Grundregeln   
Kongress Innsbruck 2001 · Köln 2001 – vergriffen – Band 58

Jürgen Mlynek (Hrsg.)   
Die Zukunft der Hochschulfinanzierung –    
qualitäts- und wettbewerbsfördernde Impulse   
Symposium Berlin 2002 · Köln 2002 Band 59

Rupert Scholz (Hrsg.)   
Europa der Bürger? Nach der Euro-Einführung    
und vor der EU-Erweiterung – Zwischenbilanz und Perspektiven    
Kongress, Essen 2002 · Köln 2002 – vergriffen – Band 60

Joachim Fest,   
Geschichte und Geschichtsschreibung   
Hans Peter Stihl   
Die Verantwortung von Wirtschaftsverbänden    
in einem freiheitlich verfassten Staat   
Hanns Martin Schleyer-Preise 2002 und 2003, Stuttgart · Köln 2003 Band 61

Arnulf Melzer (Hrsg.)   
Gesundheit fördern – Krankheit heilen   
Neue Wege im Zusammenwirken von    
Naturwissenschaft – Medizin – Technik   
Kongress, München 2003 · Köln 2003 – vergriffen – Band 62

Jürgen Mlynek (Hrsg.)  
„Und sie bewegt sich doch!“   
Universität heute: Zwischen Bewährtem und Veränderungsdruck –   
Finanznot und Wettbewerb als Chancen für Innovation?  
Symposium, Berlin 2004 · Köln 2004 Band 63

Tassilo Küpper (Hrsg.)  
Demographischer Wandel als Innovationsquelle für   
Wirtschaft und Gesellschaft  
Forum, Köln 2004 · Köln 2004 – vergriffen – Band 64
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Bernd Huber (Hrsg.)  
Humboldt neu denken – Qualität und Effizienz der „neuen“ Universitas:   
Notwendigkeiten, Wege und Grenzen der Profilierung im Spiegel   
nationaler und internationaler Herausforderungen  
Symposium, München 2005 · Köln 2005 Band 65

Meinhard Miegel  
Wachstum, Wohlstand, Beschäftigung – ein Gleichklang?  
Hubert Markl  
Freiheit und Verantwortung  
Hanns Martin Schleyer-Preise 2004 und 2005, Stuttgart · Köln 2005 Band 66

Ulrich Blum und Joachim Starbatty (Hrsg.)  
Globale Wirtschaft – nationale Verantwortung:   
Wege aus dem Druckkessel  
Kongress, Berlin 2005 · Köln 2005 – vergriffen – Band 67

Horst Michna, Peter Oberender, Joachim Schultze und Jürgen Wolf (Hrsg.)  
„... und ein langes gesundes Leben“ – Prävention auf dem Prüfstand:   
Wieviel organisierte Gesundheit – wieviel Eigenverantwortung?  
Kongress, Köln 2006 · Köln 2006 Band 68

Herrmann Lübbe  
Gemeinwohl und Bürgerinteressen. Über die abnehmende   
politische Repräsentanz des Common Sense  
Friedwart Bruckhaus Förderpreise – Forum Berlin 2006 · Köln 2007 Band 69

Dr. Klaus von Dohnanyi   
Vielfalt oder Gleichheit? – Zur politischen Kultur Deutschlands  
Günter de Bruyn  
Über erträumte und gelebte Freiheit  
Hanns Martin Schleyer-Preise 2006 und 2007, Stuttgart · Köln 2007 Band 70

Dieter Lenzen (Hrsg.)  
Going Global: Die Universitäten vor neuen nationalen  
und internationalen Herausforderungen  
Symposium, Berlin 2007 · Köln 2007  Band 71

Wolfgang Bruncken und Barbara Frenz (Hrsg.)  
Die Freiheit ist stärker – Bleibende Verantwortung für Staat und Bürger  
Gedenkveranstaltung, Berlin 2007 · Köln 2008  Band 72

Axel Freimuth (Hrsg.)  
Bildung ohne Grenzen – Die Zukunftsfähigkeit Deutschlands   
in der Globalisierung  
Forum, Köln 2007 · Köln 2008 – vergriffen – Band 73

Clemens Fuest, Martin Nettesheim und Rupert Scholz (Hrsg.)  
Lissabon-Vertrag: Sind die Weichen richtig gestellt? – Recht und Politik   
der Europäischen Union als Voraussetzung für wirtschaftliche Dynamik  
Kongress, Berlin 2008 · Köln 2008 – vergriffen – Band 74

Wolfgang A. Herrmann   
Wissenschaft „Made in Germany“ – Zehn Jahre Hochschulreformen:   
Wie die deutschen Universitäten ihre Zukunft gestalten  
Symposium, München 2009 · Köln 2009 Band 75
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Joachim Milberg  
Vertrauen und Zukunft – Zum Innovationsklima in Deutschland  
Helmut Kohl  
Ich habe einen Freund verloren  
Hanns Martin Schleyer-Preise 2008 und 2009, Stuttgart • Köln 2009 Band 76

Christian Calliess und Karl-Heinz Paqué (Hrsg.)  
Deutschland in der Europäischen Union im kommenden Jahrzehnt –   
Kreativität und Innovationskraft: Neue Impulse für Staat,   
Markt und Zivilgesellschaft  
Kongress, Dresden 2010 • Köln 2010  Band 77

Wolfgang A. Herrmann (Hrsg.)  
Talente entdecken – Talente fördern:   
Bildung und Ausbildung an den Hochschulen in Deutschland  
Symposium, München 2011 • Köln 2011  Band 78

Jean-Claude Juncker   
Wir brauchen Europa  
Jürgen F. Strube  
Das Geheimnis der Freiheit ist der Mut  
Hanns Martin Schleyer-Preise 2010 und 2011, Stuttgart • Köln 2011 Band 79

Karl Max Einhäupl (Hrsg.)  
Chancen und Grenzen (in) der Medizin  
Kongress, Berlin 2011 • Köln 2012  Band 80

Bernd Huber und Jürgen Mlynek (Hrsg.)  
Strategische Partnerschaften in der deutschen Wissenschaftslandschaft:   
Neue Formen der Zusammenarbeit zwischen Universitäten und   
außeruniversitären Forschungseinrichtungen  
Symposium, Berlin 2012 • Köln 2012 Band 81

Gunther Schnabl und Rupert Scholz (Hrsg.)  
Aufgeschlossen für Wandel – verankert in gemeinsamen Grundwerten:   
Demokratie und Wirtschaft in Deutschland und in der Europäischen Union  
Kongress, Leipzig 2012 • Köln 2013 Band 82

Helmut Schmidt  
Gewissensentscheidung im Konflikt  
Helmut Maucher  
Aktuelle und zukünftige Herausforderungen für die   
Unternehmensführung  
Hanns Martin Schleyer-Preise 2012 und 2013, Stuttgart • Köln 2013 Band 83

Werner Müller-Esterl (Hrsg.)  
Die autonome Universität – ein Erfolgsmodell?  
Symposium, Frankfurt am Main 2013 • Köln 2014 Band 84

Bernhard Eitel und Jürgen Mlynek (Hrsg.)  
Führen(d) in der Wissenschaft –   
Sind Erfolge in der Wissenschaft auch eine Frage von Führung?  
Symposium, Berlin 2014 • Berlin 2014 Band 85

Marianne Birthler  
Von Deutschland nach Deutschland: Das letzte Jahr der DDR  
Udo Di Fabio  
Wankender Westen – Über die Grundlagen der freien Gesellschaft  
Hanns Martin Schleyer-Preise 2014 und 2015, Stuttgart • Berlin 2015 Band 86
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Bernd Huber (Hrsg.)  
Die Universität der Zukunft  
Symposium, München 2015 • Berlin 2016 Band 87

Karl Max Einhäupl (Hrsg.) 
Medizin 4.0 –Zur Zukunft der Medizin in der digitalisierten Welt 
Kongress, Berlin 2016 • Berlin 2016 Band 88

Wolfgang A. Herrmann (Hrsg.)  
Wissenschaft als Beruf und Berufung  
Symposium, Berlin 2017 • Berlin 2017 Band 89


