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Abstract

Diese Arbeit untersucht die strategische Bedeutung der Nachfolgeplanung, die branchenlber-
greifend als zentrales Instrument zur Sicherung organisationaler Stabilitat gilt, jedoch insbeson-
dere im Hochschulverwaltungsbereich bislang wenig systematisch adressiert wird. Am Beispiel
der Universitat St.Gallen wird analysiert, welche Massnahmen und Instrumente geeignet sind,
um einen strukturierten und transparenten Nachfolgeplanungsprozess zur Identifikation und Ent-
wicklung interner Flhrungstalente aufzubauen. Grundlage bildet eine systematische Literatur-
recherche zu zentralen Themenfeldern wie Talentidentifikation, Fuhrungskrafteentwicklung, In-
strumente der Nachfolgeplanung sowie Transparenz und Fairness in Besetzungsprozessen. Er-
ganzend wurden vier Experteninterviews mit Schweizer Universitaten durchgefiihrt. Die Ergeb-
nisse zeigen, dass insbesondere Management-by-Objectives, die Definition von Schllisselpositi-
onen, Skill-Planung, Monitoring von Vakanzen sowie pragmatische Instrumente wie Portfoliorun-
den und Potenziallisten verbreitet sind. Die Erkenntnisse sind sowohl auf den 6&ffentlichen Sektor

als auch auf die Privatwirtschaft Gbertragbar.

Schlagworter: Nachfolgeplanung, Hochschule, Universitat, Talentmanagement, Fiih-
rungsposition, Prozess, Transparenz, Fairness

Zeichenzahl: 149245
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1 Einleitung

Eine erste Einfihrung ins Thema Nachfolgeplanung erfolgt im Unterkapitel Hintergrund (1.1). In
1.2 wird die Praxispartnerin Universitat St.Gallen vorgestellt, darauf aufbauend in 1.3 die zu-
grunde liegende Problemstellung. Unterkapitel 1.4 formuliert die Forschungsfrage, gefolgt vom
methodischen Vorgehen bei der systematischen Literaturanalyse (1.5). Einen Gesamtuberblick

Uber den Aufbau der Arbeit bietet abschliessend Unterkapitel 1.6.

1.1 Hintergrund

Die Nachfolgeplanung von Flhrungskraften ist ein zentraler Bestandteil der strategischen Perso-
nal- und Organisationsentwicklung. Sie stellt die kontinuierliche Besetzung von Schlissel- und
FUhrungspositionen sicher. Ahnlich wie in wirtschaftlich selbstandigen Unternehmen, stehen viele
Hochschulen vor einer strukturellen Flihrungskrise. Eine grosse Zahl von Fuhrungskraften der
Babyboomer-Generation scheidet altersbedingt aus dem Berufsleben aus. Zugleich ist das Po-
tenzial an qualifizierten Nachwuchsflihrungskraften flir die Nachfolge begrenzt. Zu beobachten
ist zudem eine abnehmende Bereitschaft, in leitenden Spitzenfunktionen zu arbeiten (Keller,
2018; Chia et al., 2021; Bano et al., 2022). Ohne gezielte Nachfolgeplanung drohen Vakanzen in
Schlisselpositionen, Wissensverlust, erhéhte Rekrutierungskosten sowie Instabilitat in Struktu-
ren und Prozessen (Phillips, 2020; Chia et al., 2021). Wahrend Nachfolgeplanung in der Wirt-
schaft seit Jahrzehnten als etablierte strategische Praxis gilt, wurde ihre Relevanz im Hochschul-
bereich erst in den letzten zwei Jahrzehnten intensiver diskutiert (Keller, 2018; Phillips, 2020).
Keller (2018) zeigt anhand von Beispielen an amerikanischen Hochschulen, dass insbesondere
Schlisselpositionen wie Rektor:innen, Direktor:innen oder Flhrungskrafte in zentralen Verwal-
tungsfunktionen, ohne eine strategische Nachfolgeplanung nur schwer zu besetzen sind. Phillips
(2020) betont, dass das Fehlen einer systematischen Nachfolgeplanung dazu fihrt, dass Fakul-
tatsmitglieder unvorbereitet in Leitungsfunktionen gedrangt werden. Dies kann zu erhéhtem
Stress, Unzufriedenheit sowie organisationaler Instabilitat fihren. Ahnlich argumentieren Lu-
hukay et al. (2025), dass in Hochschulen ohne systematische Nachfolgeplanung Fiihrungswech-
sel die institutionelle Funktionsfahigkeit beeintrachtigen und die Umsetzung strategischer Ziele
erheblich verzogern konnen.

Die Nachfolgeplanung ist eng mit der strategischen Personalentwicklung, dem Talentmanage-
ment sowie der Ubergeordneten Organisationsstrategie verknupft (Phillips, 2020; Keller, 2018).
Sie wirkt insbesondere dann, wenn sie als fester Bestandteil der Organisationskultur und der
strategischen Planung verankert ist und nicht nur als kurzfristige ,Notlésung“ bei unvorhergese-
henen Vakanzen dient (Phillips, 2020; Keller, 2018; Keerio & Ahmad, 2024). Studien belegen,



dass eine systematisch implementierte Nachfolgeplanung wesentlich zur Sicherstellung der Flih-
rungskontinuitat beitragt und die Bindung leistungsstarken Mitarbeitenden an die Organisation
starkt. Zudem reduziert sie den Rollenstress beim Ubergang in Fiihrungspositionen und fiihrt
insgesamt zu verbesserten Arbeitsbedingungen. (Phillips, 2020; Chia et al., 2021; Keerio &
Ahmad, 2024).

In der Literatur wird zudem betont, dass die Nachfolgeplanung eine strategische Kernaufgabe
des Personalmanagements ist. Laut Hudiyah (2025) ist das HR (Human Resources) unter ande-
rem fur die Talentidentifikation, die Gestaltung von Entwicklungsprogrammen, die Abstimmung
mit der Unternehmenskultur sowie die Moderation zwischen Top-Management und Mitarbeiten-
den verantwortlich. Haufige Herausforderungen bestehen in der fehlenden Einbindung der Un-
ternehmens- bzw. Hochschulleitung, in unklar definierten Auswahlkriterien sowie in unzureichen-
den Entwicklungsangeboten. Diese Faktoren schmalern die Wirksamkeit der Nachfolgeplanung
deutlich (Hudiyah, 2025). Bano et al. (2022) betonen zudem die Bedeutung von Transparenz,
Kommunikation und regelmassig durchgefihrten Talent Reviews, um Akzeptanz zu férdern und
die Bindung von Mitarbeitenden zu starken. Empirische und konzeptionelle Studien kommen
Ubereinstimmend zu dem Ergebnis, dass eine gut implementierte Nachfolgeplanung die Mitarbei-
tendenbindung erhéht, die Rekrutierung erleichtert und zu stabileren Fihrungsstrukturen beitragt.
Darlber hinaus verbessert sie das Arbeitsklima innerhalb der Organisation (Phillips, 2020; Bano
et al., 2022; Luhukay et al., 2025). Laut Keller (2018) fuhrt die Integration der Nachfolgeplanung
in die Hochschulstrategie dazu, dass Vakanzen verkirzt, institutionelles Wissen bewahrt und die
langfristige Handlungsfahigkeit in einem vom demografischen Wandel gepragten Umfeld gesi-
chert wird.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die Nachfolgeplanung ein zentrales Instrument zur
Sicherung der organisatorischen Stabilitat ist, das branchen- und sektorenubergreifend Anwen-
dung findet. (Bano et al., 2022).

Die vorliegende Thesis untersucht die aktuellen Herausforderungen sowie die angewandten In-
strumente der Nachfolgeplanung fur FUhrungskrafte an Schweizer Hochschulen. Damit tragt sie
zur Diskussion Uber eine faire, transparente und nachhaltige Flihrungskrafteentwicklung im aka-
demisch o6ffentlich-rechtlichen Kontext bei.

Auftraggeberin dieser Arbeit ist die Universitat St.Gallen. Derzeit ist an der Universitat noch kein
entsprechender Prozess etabliert, dem Thema wird jedoch eine hohe Relevanz beigemessen.

Daher wird ein Vergleich mit anderen Hochschulen angestrebt.



1.2 Die Universitit St.Gallen (HSG)

Die Universitat St. Gallen ist eine der fuhrenden Hochschulen fir Wirtschafts-, Rechts-, Sozial-,
Kultur- und Politikwissenschaften sowie Informatik und ergdnzende Wissenschaften. Sie wurde
im Jahr 1898 gegriindet und hat ihren Campus in der Stadt St.Gallen (Universitat St.Gallen,
2026a).

Die Universitat St.Gallen (HSG) ist eine offentlich-rechtliche Institution des Kantons mit eigener
Rechtspersonlichkeit und verfiigt Gber organisatorische Selbststandigkeit sowie das Recht auf
Selbstverwaltung. Getragen wird die Universitat vom Kanton St.Gallen (Universitat St.Gallen,
2026b). Die Aufsichtsfunktion wird dabei vom Kantonsrat sowie von der Kantonsregierung wahr-

genommen (Kanton St.Gallen, 2024).

Aktuell sind 3'704 Arbeitnehmende am Campus beschaftigt, was die Universitat zu den zehn
grossten Arbeitgebern des Kantons St.Gallen macht. Eingeschrieben sind rund 10'000 Studie-
rende in den Lehrstufen Bachelor und Master (Universitat St.Gallen, 2026a).

Die Universitat ist organisatorisch in sechs Schools, 34 Institute und eine Verwaltungseinheit ge-
gliedert. Die Schools sind verantwortlich flr die Planung, Koordination und Qualitatssicherung
von Lehrveranstaltungen der Bachelor- und Masterstudiengange. Sie sorgen fur die Weiterent-
wicklung der Studiengange und deren Akkreditierung. Zudem organisieren sie die Prifungen und
gewabhrleiten einen strukturierten Studienverlauf.

Die Institute wiederum betonen den praxisorientierten Charakter der Universitat und sind Uber-
wiegend im Bereich der anwendungsorientierten Forschung tatig. Die Institute werden weitge-
hend autonom und unternehmerisch gefiihrt. Durch praxisorientierte Lehre, anwendungsbezo-
gene Forschung fungieren sie als Schnittstelle zwischen Wirtschaft und Praxis.

Der Kernhaushalt, die zentrale Verwaltung der Universitat, ist in acht Organisationseinheiten auf-
geteilt (Abbildung 1: Organigramm der Universitat St.Gallen (eigene Darstellung, 2026). Die Res-
sorts Personal, Finanzen, Projekte, Prozesse & Organisation sowie die Universitatsférderung
Ubernehmen dabei die Verantwortung fir administrative, organisatorische und rechtliche Aufga-
ben der Universitat. Die strukturelle Organisation der Verwaltung Ubernehmen die Ressorts Im-
mobilien, Informatik und Bibliothek. Das universitatseigene Weiterbildungszentrum Holzweid
stellt zusatzliche Seminarraume sowie die entsprechende Infrastruktur flir Seminare, Workshops
und Kongresse zur Verfligung. Insgesamt schafft die Universitatsverwaltung die organisatori-
schen und strukturellen Rahmenbedingungen, die eine effiziente Erfillung der Kernaufgaben der

Universitat ermoglichen.
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Die organisatorische Struktur der Universitat ist in vier Hierarchie- und Fihrungsebenen geglie-
dert (Abbildung 1), bestehend aus einem Ressort, einem oder mehreren Servicezentren, Teams

sowie Substrukturen.

Universititsleitung /
Rektorat

Verwaltungsdirektion

I —
m:m . 4Teams
B - IE—
m 4 Servicezentren — 10 Teams

Projekte, Prozesse &

Organisation ~ Stabstelle - 1 Team
Personal I :
4 Servicezentren — 6 Teams
Universitatsforderun; i 1
S € - 1 Servicezentrum — 1 Team

WBZ Holzweid i ]
- smm ii 5 Tearns Legende:
' Direktion / Prorektorat
Ressort

Bereich / Abteilung /

Team
Substruktur

Abbildung 1: Organigramm der Universitat St.Gallen (eigene Darstellung, 2026)

Tabelle 1 erlautert die einzelnen Leitungsfunktionen und beschreibt die zugehdérigen Kriterien der
im Organigramm dargestellten Ebenen im Detail. Dabei werden sowohl die jeweiligen Verantwor-

tungsbereiche als auch die Anforderungen und Entscheidungsbefugnisse der unterschiedlichen
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Hierarchiestufen aufgezeigt. Dies ermdéglicht ein besseres Verstandnis der strukturellen Einord-

nung der Fuhrungsrollen sowie ihrer Bedeutung innerhalb der Gesamtorganisation.

Tabelle 1: Bezeichnung der Leitungsfunktionen (eigene Darstellung, 2026)

Bezeichnung der
Leitungsfunktion
Direktor:in

Prorektor:in

Ressortleiter:in

Rektor:in

Kriterien

Verantwortungsbereich im Rektorat, welcher Services fiir Forschende, Leh-
rende, Studierende oder Mitarbeitende erbringt. Eine Direktion ist direkt dem
Rektor / der Rektorin oder einem Prorektor resp. Prorektorin unterstelit.

Verantwortungsbereich innerhalb einer Direktion, welcher Services flr For-
schende, Lehrende, Studierende oder Mitarbeitende erbringt. Organisationsein-
heit mit einem umfangreichen Aufgabengebiet. Ein Ressort ist direkt der Direktorin
/ dem Direktor bzw. einer Prorektorin / einem Prorektor bzw. einer Rektorin / eines
Rektors unterstellt. Ein Ressort setzt sich aus mehr als einem Servicezentrum

Zusammen.

Verantwortungsbereich innerhalb einer Direktion oder eines Ressorts, welcher
mehrere Services erbringt. Die Services kdnnen ohne direkte Mitwirkung anderer
Einheiten aus der Organisationseinheit erbracht werden.

Ein Servicezentrum sollte eine Querschnittsfunktion fiir die HSG, d.h. Uber die
Direktion / das Prorektorat hinaus — austiben. Der Leitung kénnen mehrere Teams

oder Fachexpert:innen unterstellt sein.

Ist eine Organisationseinheit mit einer eigenen disziplinarischen und / oder fachli-
chen Leitung, welche eigensténdig oder in Zusammenarbeit mit anderen Teams
einzelne Services erbringt.

Substruktur

(Weitere Untergliederung ohne leitende Funktion)

Jede Tatigkeit in der Verwaltung ist einer Referenzfunktion zugeordnet. Diese Zuordnung erfolgt

auf Basis der Anforderungen (Aufgaben und Kompetenzen) der Stelle und ist nicht personenbe-

zogen. Die nach einheitlichen Kriterien beschriebene Referenzfunktion umfasst die Bezeichnung

sowie die Lohnbandbreite, die zur Festlegung des Anfangslohns und fur individuelle Lohnent-

wicklungen herangezogen wird. Zudem beinhaltet sie die berufliche Stellung, den Verantwor-

tungsbereich, Ausbildung, Erfahrung sowie die Kaderstufe. (Kanton St.Gallen, 2026).

Die folgende Problemstellung beschreibt die derzeit bestehenden Herausforderungen an der Uni-

versitdt und verdeutlicht die zentralen Handlungsfelder.
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1.3 Problemstellung

Die Nachfolgeplanung fir Fihrungskrafte an der Universitat St.Gallen ist derzeit nur in geringem
Ausmass institutionalisiert und weitgehend nicht systematisch verankert. Talente werden haufig
nicht frihzeitig identifiziert oder gezielt geférdert. Die Nachbesetzung von Flhrungspositionen
wird zusatzlich dadurch erschwert, dass diese haufig mit Gremienpflichten und administrativem
Aufwand verbunden sind. Eine weitere Herausforderung besteht darin, dass eine ganze Genera-
tion loyaler FUhrungskrafte in den Ruhestand geht, wahrend die nachriickende Generation an-
dere Arbeitsprinzipien verfolgen und klassische Flhrungspositionen haufig meiden. Hochschulen
und Organisationen mussen Fuhrung neu definieren, um diese attraktiver zu machen. Daher
braucht es einen grundlegenden Wandel hin zu einer vorausschauenden und strategisch veran-
kerten Nachfolgeplanung fur Fuhrungskrafte. Diese sollte fester Bestandteil der Personal- und
Organisationsentwicklung sein.

Hochschulen stehen zunehmend vor der Herausforderung, Schlisselpositionen nachhaltig zu be-
setzen und institutionelles Wissen langfristig zu sichern. Demografische Entwicklungen, steigen-
der Wettbewerb um qualifizierte Fach- und Fuhrungskréafte sowie veranderte Karriereerwartungen
erschweren die systematische Nachfolgeplanung. Wahrend grosse Unternehmen haufig Gber
etablierte Konzepte im Bereich Talentmanagement und Nachfolgeplanung verfigen, stellt sich
die Frage, inwiefern solche Ansatze auch an Universitaten, Fachhochschulen und Business
Schools vorhanden sind. Es ist unklar, auf welcher organisatorischen Ebene diese verankert sind.
Ebenso bleibt offen, in welchem Umfang und mit welcher Wirksamkeit diese Modelle in der Praxis
umgesetzt werden. Fir die Universitat St.Gallen stellt sich die Frage, welche Massnahmen und
Instrumente geeignet sind, um einen strukturierten und transparenten Nachfolgeplanungsprozess
zur ldentifikation und Entwicklung interner Fiihrungstalente aufzubauen. Dabei ergeben sich ver-
schiedene Herausforderungen, unter anderem durch fehlende verbindliche Zusagen sowie die
Gefahr des Abwerbens bzw. Abspringens identifizierter Talente.

Hinzu kommen begrenzte Entwicklungsressourcen sowie spezifische Rahmenbedingungen des
Hochschulkontexts, etwa akademische Karrierepfade, Teilzeitmodelle und gleitende Pensionie-
rungen. Vor diesem Hintergrund besteht Wissensbedarf tiber bestehende Nachfolge- und Talent-
management-Konzepte vergleichbarer Institutionen.

Far die Universitat St.Gallen ergibt sich daraus folgende Zielsetzung. Einerseits verfugt die Uni-
versitat Uber einen hochqualifizierten, internationalen Talentpool in Wissenschaft, Administration
und Management. Andererseits fehlt ein klar strukturiertes Konzept, das beantwortet, welche Per-
sonengruppen grundsatzlich flr Fihrungsfunktionen in Frage kommen, wie diese friihzeitig iden-

tifiziert werden kénnen und mit welchen Instrumenten sie ohne fixe Zusagen auf zukunftige Fuh-
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rungsrollen vorbereitet werden kénnen. Hinzu kommt die Herausforderung, potenzielle Flihrungs-
krafte langfristig an die Hochschule zu binden. Dies ist vor dem Hintergrund flexibler Karrierever-
laufe, der hohen Attraktivitat externer Arbeitsmarkte sowie neuer Modelle wie Teilzeitpensionie-
rungen und gleitender Ubergénge aus Fiihrungsfunktionen von besonderer Aktualitat.

Auf strategischer Ebene ergibt sich somit eine zentrale Spannung zwischen Planbarkeit und Of-
fenheit. Einerseits erfordert eine wirksame Nachfolgeplanung klar definierte Prozesse, struktu-
rierte Entwicklungspfade und transparente Kriterien. Andererseits missen Hochschulen zugleich
ihre akademische Freiheit, individuelle Karriereverlaufe sowie institutionelle Flexibilitat wahren.
Diese Spannung wird dadurch verstarkt, dass Hochschulen im Vergleich zu grossen Unterneh-
men Uber flachere Hierarchien, begrenzte Fiihrungspositionen und geringere Fluktuation bei Fiih-
rungspersonen verfiigen. Dies wirkt sich erschwerend auf klassische Talentmanagement-Mo-
delle aus.

Die vorliegende Arbeit adressiert daher das Problem, welche Massnahmen und Instrumente sich
fur die Universitat St.Gallen eignen, um einen strukturierten und transparenten Nachfolgepla-
nungsprozess zur ldentifikation und Entwicklung interner Flihrungstalente aufzubauen.

Ziel ist es, bestehende Ansatze und Best Practices von Hochschulen zu analysieren, deren Uber-
tragbarkeit zu bewerten und auf dieser Basis ein strategisches Vorgehen zu entwickeln. Dabei
werden sowohl strukturelle Aspekte wie Governance, Prozesse und Verantwortlichkeiten als auch
kulturelle Faktoren wie Akzeptanz, Transparenz und die Bindung von Talenten berticksichtigt. Auf
diese Weise soll eine nachhaltige und institutionell verankerte Losung ermdglicht werden.

Die Arbeit soll der Universitat St.Gallen konkrete Handlungsempfehlungen aufzeigen, wie vor-
handene Talente nachhaltig geférdert und Flihrungskompetenzen systematisch entwickelt wer-
den kdnnen. Sie soll ausserdem aufzeigen, wie sich langfristig eine moderne und leistungsfahige

Nachfolgeplanung etablieren lasst.
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1.4 Forschungsfrage

Ausgehend von der in Abschnitt 1.3 beschriebenen Ausgangslage und den identifizierten Her-

ausforderungen im Bereich der Fihrungskrafteentwicklung ergeben sich die folgenden operatio-

nalen Forschungsfragen (Tabelle 2):

Tabelle 2: Forschungsfragen und Forschungsziele

Operationale Forschungsfragen

Forschungsziel

Datenerhebung

Welche Prozesse und Instrumente
zur Nachfolgeplanung von Fiih-
rungspositionen sind an Schweizer
Universitédten bekannt?

Ziel ist die Erhebung und Aus-
wertung der Prozesse und In-
strumente der Nachfolgepla-
nung an vier ausgewahlten
Schweizer Universitaten.
Dadurch sollen Einblicke in
bestehende Praktiken sowie
deren konkrete Ausgestaltung
und Einsatzfelder gewonnen
werden.

Die Beantwortung erfolgt
auf Grundlage der in Ka-
pitel 4.1 ausgewerteten
Experteninterviews.

b)

Welche Instrumente sind sinnvoll,
um potenziell geeignete Mitarbei-
tende systematisch zu identifizie-
ren?

Ziel ist die Bewertung von
Best-Practice-Ansatzen  zur
Identifikation von Mitarbeiten-
den mit FuUhrungspotenzial.
Dabei sollen insbesondere
deren Wirksamkeit, Anwend-
barkeit und Grenzen analy-
siert werden.

Die Beantwortung erfolgt
auf Grundlage der in Ka-
pitel 2 erfolgten systema-
tischen Literaturanalyse.

Wie lasst sich Nachfolgeplanung
gestalten, dass sie Transparenz
und Fairness gewéhrleistet und zu-
gleich flexibel auf individuelle Lauf-
bahnen und organisationale Anfor-
derungen reagiert?

Das Ziel besteht darin, Ge-
staltungskriterien  fur  die
Nachfolgeplanung zu identifi-
zieren, die Transparenz und
Fairness gewahrleisten.
Gleichzeitig sollen sie genu-
gend Flexibilitdt fur individu-
elle Karriereverlaufe und or-
ganisationale Anforderungen
bieten.

Die Beantwortung erfolgt
auf Grundlage der Syn-
these der systematischen
Literaturanalyse und den
ausgewerteten Experten-
interviews aus Kapitel 2
und 4.1

Wie sich in den operationalen Forschungsfragen a, b und c gezeigt hat, bestehen Defizite hin-

sichtlich geeigneter Instrumente und Massnahmen flir einen transparenten und strukturierten

Nachfolgeprozess. Daraus Iasst sich nun die folgende Hauptforschungsfrage ableiten:

Welche Massnahmen und Instrumente eignen sich fiir die Universitéat St. Gallen, um einen
Strukturierten und transparenten Nachfolgeplanungsprozess zur Identifikation und Entwick-
lung interner Flihrungstalente aufzubauen?
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Zur Beantwortung der Forschungsfrage wird die systematische Literaturanalyse gewahlt, da sie
einen strukturierten Uberblick Uber den aktuellen Forschungsstand an Hochschulen ermdglicht.
Dadurch kann ein breites Spektrum an bestehenden Erkenntnissen erfasst und ausgewertet wer-
den. Erganzend dazu werden die Ergebnisse anschliessend durch Experteninterviews (3.1) punk-
tuell vertieft und mit der Praxis abgeglichen. Ziel ist es zu ermitteln, welche Massnahmen an
Schweizer Universitaten bereits umgesetzt wurden, welche Herausforderungen dabei auftraten
und wie deren Umsetzung hinsichtlich der Zufriedenheit bewertet wird. Im Rahmen der Master-
arbeit wird ausschliesslich die interne Nachbesetzung von Flhrungs- und Kaderpositionen in der
Verwaltung der Universitat untersucht. Nachbesetzungen von administrativen und technischen
Sachbearbeitungsstellen der Verwaltung sowie samtliche Nachbesetzungen von Stellen in der

Academia werden nicht berucksichtigt.

1.5 Methodische Einfiihrung in die Literaturanalyse
Um den Arbeitsprozess nachvollziehbar zu gestalten, wird die methodische Vorgehensweise der

systematischen Literaturanalyse im folgenden Abschnitt erlautert.

1.5.1 Systematische Literaturanalyse

«Die eigene Forschung auf bestehendem Wissen aufzubauen und mit diesem in Beziehung zu
setzen, ist der Grundstein aller akademischen Forschung, unabhéngig von der Fachrichtung»
(Snyder, 2019). Eine Literaturrecherche kann allgemein als eine mehr oder weniger systemati-
sche Methode zum Sammeln und Zusammenfassen friiherer Forschungsergebnisse beschrieben
werden. Durch den Einbezug von Erkenntnissen und Perspektiven aus mehreren empirischen
Studien kann eine Literaturrecherche Forschungsfragen mit einer Aussagekraft behandeln, die
keine einzelne Studie bieten kann, schreibt Transfield (2003). Traditionelle Literaturrecherchen
sind oft nicht grindlich und methodisch genug und werden eher spontan und schnell vorgenom-
men. Aus diesem Grund, so erklart Synder (2019) kénnen Fragen zur Qualitat und Reliabilitat
aufkommen. Snyder (2019) befasst sich in seiner Forschung mit der Literaturanalyse als Methode
und gibt einen Uberblick tiber drei verschiedene Arten von Literaturrecherchen wieder. Dargestellt

werden die Ansatze in Tabelle 3.
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Tabelle 3: Ansatze fur Literaturrecherchen (Snyder, 2019)

Rechercheansatz Systematisch Semi-Systematisch Integrativ
Ganzheitlich
Verwendungszweck Resultate zusammenfas-  Uberblick Gber den For- Kritik und Synthese
sen und vergleichen schungsbereich und Verfol-
gung der zeitlichen Ent-
wicklung
Forschungsfragen konkret breit konkret und breit
Suchstrategie Systematisch Kann systematisch sein In der Regel nicht syste-
matisch
Suchresultat Quantitative Artikel Forschungsartikel Forschungsartikel, Bu-
cher und andere veréf-
fentlichte Texte
Analyse Quantitativ Qualitativ und quantitativ Qualitativ
Bewertung
Beitrag in der Wissen- Wirksamkeitsnachweis Stand der Forschung, Taxonomie oder Klassifi-

schaft

Historischer Uberblick

zierung, Theoretisches
Modell oder Framework

Synder (2019) argumentiert, dass je nach Zweck und Qualitat der Recherche jede Art von Ansatz

sehr wirksam sein kann. Fur die vorliegende Arbeit wird eine systematische Literaturrecherche

durchgefiuhrt. In Tabelle 3 ist der Ansatz in grau hervorgehoben. Im ersten Schritt der Literatur-

recherche werden die relevanten Datenbanken identifiziert und eine Suchstrategie festgelegt.

Diese Strategie dient als strukturierter und zielgerichteter Plan zur Identifikation relevanter Lite-

ratur. Anschliessend werden Ein- und Ausschlusskriterien definiert sowie geeignete Schllsselbe-

griffe fur die Recherche definiert.

Die Beantwortung der operationalen Forschungsfragen b und c erfolgt auf Grundlage dieser sys-

tematischen Recherche. Die Forschungsfrage a wird durch Experteninterviews untersucht. Ta-

belle 4 hebt in grau hervor, welche operationalen Forschungsfragen anhand der systematischen

Literaturanalyse beantwortet werden.
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Tabelle 4: Beantwortung Forschungsfrage mit syst. Literaturanalyse

Forschungsfrage Kapitel | Auswertungsmethode

a) Welche Prozesse und Instrumente zur Nachfolge-| 2.1 Experteninterviews
planung von Fihrungspositionen sind an Schwei-| 2.4
zer Universitédten bekannt?

b) Welche Instrumente sind sinnvoll, um potenziellge-| 2.2 |Systematische Literaturanalyse
eignete Mitarbeitende systematisch zu identifizie-| 2.3

ren?

c) Wie lasst sich Nachfolgeplanung gestalten, dass| 2.1 Synthese von Systematischer Literaturana-
sie Transparenz und Fairness gewéhrleistet und| 2.5 |lyse und Experteninterviews
zugleich flexibel auf individuelle Laufbahnen und
organisationale Anforderungen reagiert?

1.5.2 Identifizierte Suchkriterien

Ein wichtiger Schritt der Literaturrecherche ist die Festlegung von Suchkriterien. Suchkriterien
dienen dazu, die Recherche transparent, nachvollziehbar und zielgerichtet zu gestalten und
gleichzeitig die Qualitat und Relevanz der identifizierten Literatur aufzuzeigen. Tabelle 5 zeigt die

fur die Literaturrecherche definierten Einschlusskriterien auf.

Tabelle 5: Einschlusskriterien Literatursuche

Suchkriterien

Publikationsjahr 2018 - 2025

Sprache Deutsch und Englisch
Suchbegriffe

Deutsch Nachfolgeplanung, Nachfolge UND

Offentliche Verwaltung, Hochschule, Universitat UND
Erfolgsmodell, Instrumente, Prozesse, Modelle, Fairness, Transpa-
renz

Englisch Succession Planning, Succession AND
Public Sector, Governmental Sector, Higher Education AND

Best Practice, Process, Methodology, Fairness, Transparency

Datenbank SpringerLink, ResearchGate, ScienceDirect, Web of Science, Wiley

Online Library, Swisscovery, HSGSwisscovery, Google Scholar




Fur die vorliegende Arbeit wird die systematische Literatursuche anhand der in Tabelle 5 genann-
ten Suchkriterien durchgefihrt. Erganzend zur systematischen Vorgehensweise wird ein soge-
nanntes Serendipity Browsing angewendet. Beim Serendipity Browsing handelt es sich um eine
explorative Form der Informationssuche, bei der Forschende ihre Suchkriterien bewusst breit und
offen gestalten. Auf diese Weise kdnnen sie auf unerwartete, jedoch potenziell relevante Infor-
mationen stossen, nach denen urspriinglich nicht gezielt gesucht wurde. Serendipitat ist gemass
Foster (2003) kein reiner Zufall, sondern ein Phdnomen, das durch bestimmte Bedingungen und
Strategien entsteht und sowohl zielgerichtete als auch nicht zielgerichtete Aspekte der Informati-
onssuche umfasst.

Um zusatzlich relevante Quellen zu identifizieren, wird auf Basis dieser Suchbegriffe sowohl eine
Vorwarts- als auch eine Rickwartssuche durchgefiihrt. Vorwartssuche bedeutet, dass von einer
relevanten Quelle ausgehend untersucht wird, welche neueren Arbeiten diese zitieren, um aktu-
elle Forschung zu identifizieren. Dies erfolgt haufig Gber die ,Cited by“-Funktion in Datenbanken
wie Google Scholar oder Web of Science (FH Ost, 2026a). Die Rickwartssuche betrachtet hin-
gegen das Literaturverzeichnis einer Publikation, um friihere und grundlegende Arbeiten zu fin-
den. Beide Methoden erganzen die klassische Stichwortsuche, da sie relevante Literatur tUber

Zitierbeziehungen systematisch erschliessen.

1.6 Aufbau der Arbeit
Tabelle 6 bietet eine Ubersicht Giber den Aufbau der Arbeit. Sie stellt die Kapitelstruktur dar und

erlautert die inhaltliche Einordnung sowie die jeweilige Zielsetzung der einzelnen Kapitel.

Tabelle 6: Limitationen der Ergebnisse
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Kapitel

1
Einleitung

2
Theoretische Grundlagen

3
Experteninterviews

4
Ergebnisse der Experteninterviews

5
Ergebnisintegration Literaturanalyse mit
Experteninterviews

6
Diskussion

Inhalt

1.1 Hintergrund

1.2 Die Universitat St.Gallen

1.3 Problemstellung

1.4 Forschungsfrage

1.5 Methodische Einfiihrung: Literaturanalyse
1.6 Aufbau der Arbeit

2.1 Strategische Bedeutung der Nachfolgepl.
2.2 Identifizierung von Talenten

2.3 Vorbereitung auf Fliihrungspositionen

2.4 Prozesse zur Nachfolgeplanung

2.5 Transparenz und Fairness

2.6 Zusammenfassung Literaturergebnisse

3.1 Methodische Einfihrung: Experteninterviews
3.2 Auswahl der Interviewpartner

3.3 Strategie der Stichprobengewinnung

3.4 Arbeitsschritte Experteninterviews

3.5 Leitfaden der Interviews

3.6 Inhaltsanalyse

3.7 Auswertungsstrategie

3.8 Kodierleitfaden

4.1.Auswertung Experteninterviews
4.3 Ergebnis der Experteninterviews

Kapitel analog Theoretischen Grundlagen

6.1 Schlussfolgerung

6.2 Handlungsempfehlung

6.3 Anwendungsperspektiven
6.4 Limitationen der Ergebnisse

Zielsetzung

Ziel ist es, vor dem Hintergrund der Universitat St.Gallen eine klar
abgegrenzte Problemstellung darzustellen und eine darauf auf-
bauende Forschungsfrage zu definieren.

Kapitel 2 gibt einen Uberblick tiber den aktuellen Stand der For-
schung zum Thema Nachfolgeplanung von Fiihrungskraften.

Ziel dieses Kapitels ist, die Darstellung des methodischen Vorge-
hens der Arbeit. Dazu werden die Durchfiihrung der Expertenin-
terviews, die Auswahl der Interviewpartner, die Stichproben-
grosse sowie die qualitative Inhaltsanalyse nach Glaser und Lau-
del erlautert und jeweils begriindet.

Ziel dieses Kapitels ist, die Antworten aus den Experteninter-
views anhand des entwickelten Kategoriensystems aufbereitet,
um die codierten Aussagen strukturiert und nachvollziehbar dar-
zustellen.

Ziel ist es, die Ergebnisse der Literaturanalyse den Interviewaus-
sagen gegenuberzustellen und so eine fundierte Beantwortung
der Forschungsfrage zu erméglichen.

In diesem Kapitel werden die Forschungsfragen beantwortet und
die wichtigsten Ergebnisse zusammengefasst. Darauf aufbau-
end werden konkrete Empfehlungen fur die Praxis abgeleitet.
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2 Theoretische Grundlagen

In Kapitel 2 wird ein Uberblick tber die Literatur zum Forschungsthema Nachfolgeplanung und
ihre wesentlichen Bestandteile gegeben. Es beginnt mit der strategischen Bedeutung der Nach-
folgeplanung (2.1), um die Relevanz fir Organisationen und die Zielsetzung der Massnahmen zu
verdeutlichen. Darauf aufbauend werden die Identifizierung relevanter Positionen (2.2) und Ta-
lente sowie die Vorbereitung (2.3) auf Fihrungspositionen erlautert. Anschliessend werden die
Instrumente (2.4) zur Nachfolgeplanung beschrieben, gefolgt von der Transparenz (2.5) als be-
gleitender Faktor fir die Nachvollziehbarkeit und Akzeptanz. Das Kapitel schliesst mit einer Zu-
sammenfassung (2.6), die die gewonnenen Erkenntnisse aus der Literatur Ubersichtlich zusam-
menfasst und als Grundlage fir die weitere Analyse dient.

Die drei operationalen Forschungsfragen werden anhand von funf thematisch aufbauenden Un-
terkapiteln behandelt. Dieser Aufbau soll einen vollstandigen Prozess darstellen, der von der stra-
tegischen Bedeutung der Nachfolgeplanung an der Universitat Gber die Identifikation von Talen-
ten bis hin zu den entsprechenden Prozessen und Instrumenten reicht. Zur besseren Orientierung

werden die operationalen Forschungsfragen den jeweiligen Kapiteln angeflgt.

2.1 Strategische Bedeutung der Nachfolgeplanung
Das Unterkapitel wird der Forschungsfrage a) zugeordnet:

Welche Prozesse und Instrumente zur Nachfolgeplanung von Fiihrungspositionen sind an Schweizer Universitéten

bekannt?

Nachfolgeplanung ist ein planvoller, langfristiger und institutionell verankerter Prozess. Sie zielt
darauf ab, strategisch relevante Positionen zu identifizieren und geeignete interne Talente frih-
zeitig zu erkennen. Diese Talente werden durch Ausbildung, Coaching, Mentoring und gezielte
Erfahrungsgelegenheiten aufgebaut und gebunden. Dadurch bleiben Fihrung, organisationales
Wissen und Kultur innerhalb der Organisation erhalten (Phillips 2020; Keller 2018; Chia et al.
2021; Keerio & Ahmad 2024). Nachfolgeplanung ist etwas anderes als reaktive Ersatzplanung,
einzelne Karriereentwicklungen oder einzelne Weiterbildungen flir FUhrungskrafte. Diese Ele-
mente kénnen zwar Teil eines guten Nachfolgeplanungssystems sein, reichen aber fiir sich allein
nicht aus (Phillips 2020; Chia et al. 2021).

Die Literatur zeigt Ubereinstimmend, dass Nachfolgeplanung zu einer strategischen Kernaufgabe
von Organisationen geworden ist, weil sie direkt mit der Sicherung von Leistungsfahigkeit, Wett-

bewerbsfahigkeit und organisationalem Weiterbestehen verkntipft ist. Keller (2018) argumentiert,
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dass die prognostizierte Flhrungskrise im Hochschulbereich, bedingt durch eine hohe Pensio-
nierungswelle in Schlisselpositionen bei gleichzeitig begrenztem Nachwuchspool, eine systema-
tische und langfristig ausgerichtete Nachfolgeplanung zwingend erforderlich macht. Chia et al.
(2021) betonen zudem, dass Nachfolgeplanung nicht nur der Schliessung personeller Lucken
dient, sondern als Instrument der Talententwicklung, Wissenssicherung und strategischen Posi-
tionierung im Hochschulsystem verstanden werden muss.

Aus strategischer Perspektive liegt der zentrale Beitrag der Nachfolgeplanung darin, die Uberein-
stimmung zwischen zukunftigen strategischen Anforderungen und den vorhandenen Fuhrungs-
kompetenzen zu gewahrleisten. Keller (2018) verdeutlicht, dass gangige Modelle der Nachfolge-
planung konsequent an der Organisationsstrategie ausgerichtet sind. Ausgangspunkt dieser Mo-
delle ist die Identifikation von Schlisselpositionen, deren Vakanz die Durchfliihrung zentraler Leis-
tungsprozesse gefahrden wirde. Nachfolgeplanung wird damit zu einem Instrument der strategi-
schen Kapazitatssicherung, indem sie Gefahrdungspotenziale (z.B. Wissenstrager in kritischen
Funktionen) friihzeitig adressiert und Entwicklungsmassnahmen daran koppelt.

Ein weiterer strategischer Aspekt betrifft die Sicherung und Weitergabe von institutionellem Wis-
sen. Chia et al. (2021) weisen auf das Risiko des Wissensverlusts hin, wenn Angehdrige der
Generation der Baby Boomer aus Fiihrungspositionen ausscheiden und kein strukturierter Uber-
gabe- und Entwicklungsprozess existiert. Mithilfe systematischer Potenzialidentifikation, Talent-
pools und gezielter Entwicklungsprogramme kénnen Organisationen nicht nur formale Positionen
nachbesetzen, sondern auch implizites Erfahrungswissen, Netzwerke und kulturelle Pragungen
bewusst Uberfliihren. Auf diese Weise kdnnen sie Kontinuitat in strategischen Vorhaben sicher-
stellen.

Nachfolgeplanung ist daher strategisch bedeutsam, da sie als Instrument zur Bindung und Ent-
wicklung qualifizierter Fach- und Fihrungskrafte dient. Keller (2018) weist darauf hin, dass Un-
ternehmen und Hochschulen zunehmend im Wettbewerb mit anderen Wirtschaftssektoren um
Talente konkurrieren, wobei attraktive Entwicklungs- und Karrierewege zu einem wichtigen Diffe-
renzierungsmerkmal werden. Chia et al. (2021) betonen, dass unzureichend entwickelte und we-
nig transparente Karriere- und Nachfolgestrukturen zu Unzufriedenheit, haufigem Arbeitsplatz-
wechsel sowie zur Abwanderung von Fachkraften beigetragen. Hingegen gut konzipierte Nach-
folgeplanung starke Motivation, Bindung und Vertrauen in die Organisation.

Nachfolgeplanung entfaltet ihre strategische Wirkung nur, wenn sie fest in Governance-Struktu-
ren und der FUhrungskultur verankert ist. Keller (2018) zeigt am Beispiel des Minnesota State
College and University, dass systemweite Nachfolgeprogramme dann erfolgreich sind, wenn sie
eng an die strategische Planung angebunden, von der obersten Leitung ausdrlcklich unterstitzt

und durch klar definierte Rollen von HR, Hochschulleitung und mittlerem Management getragen
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werden. Chia et al. (2021) zeigen zudem, dass an den von ihnen untersuchten Universitaten
fehlende formale Nachfolgepraktiken die Umsetzung deutlich erschwerten und so die strategi-
sche Handlungsfahigkeit einschrankten.

Auch aus Sicht von Governance und Legitimitat ist Nachfolgeplanung von strategischer Bedeu-
tung. Laut Keller (2018) tragen transparente Kriterien, kompetenzbasierte Auswahlverfahren und
strukturierte Entwicklungsprozesse dazu bei, die Risiken informeller und potenziell diskriminie-
render Nachfolgepraktiken zu verringern und gleichzeitig die Diversitat in Fihrungspositionen zu
fordern. Chia et al. (2021) betonen, dass ohne eine klare und strategisch ausgerichtete Nachfol-
geplanung Besetzungsverzerrungen in Leitungspositionen verstarkt werden kénnen, was lang-

fristig die Qualitat der Fihrung und die Leistungsfahigkeit von Universitaten beeintrachtigt.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass Nachfolgeplanung ihre strategische Bedeutung ins-
besondere dann entfaltet, wenn sie eng mit der Organisationsstrategie verknlpft ist. Sie dient
dabei als Instrument zur Sicherung von Wissen und Kapazitaten sowie zur Unterstitzung der

Bindung und Entwicklung von Talenten. Zudem tragt sie zur Férderung guter Governance bei.

2.2 Identifizierung von Talenten
Das Unterkapitel wird der Forschungsfrage b) zugeordnet:

Welche Instrumente sind sinnvoll, um potenziell geeignete Mitarbeitende systematisch zu identifizieren?

Mitarbeitende gelten als Talente, wenn sie neben einer hohen aktuellen Leistungsstarke auch
Uber ein hohes zukinftiges Entwicklungs- und Fuhrungspotenzial verfigen (Hoque & Zheng,
2024; Bano et al., 2022). Systematische Reviews zeigen, dass gerade Hochschulen aufgrund
von Pensionierungswellen, globaler Konkurrenz und veranderter Governance-Strukturen ge-
zwungen sind, diese Gruppe frihzeitig zu identifizieren und in strukturierte Karriereprogramme
zu Uberfihren (Chia et al. 2021, Musakuro 2021, Hoque & Zheng 2024). Andernfalls drohen Lu-
cken in Schllsselpositionen, Wissensverlust und ein Rickgang der Wettbewerbsfahigkeit (Chia
et al. 2021, Bano et al. 2022).

Studien aus dem internationalen Hochschulsektor zeigen, dass die Identifikation von Flihrungs-
kraften und die Nachfolgeplanung oft nicht systematisch erfolgen. Haufig sind diese Prozesse
stark auf einzelne Personen ausgerichtet und nur wenig mit strategischen Zielen verbunden (Chia
et al., 2021; Musakuro, 2021; Oppong, 2024). Oppong (2024) zeigt am Beispiel einer ghanai-
schen Universitat, dass fast alle nichtakademischen Senior-Mitarbeitenden als potenzielle Flh-
rungskrafte betrachtet und breit geférdert werden. Dabei fehlt jedoch eine gezielte Auswahl von
Personen mit besonderem Flhrungspotenzial. Dieses breite Verstandnis von Personalentwick-

lung fordert zwar Weiterbildung und Fairness, entspricht jedoch nicht den Grundprinzipien einer
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systematischen Nachfolgeplanung, da Leistung, Potenzial und Bereitschaft nicht klar unterschie-
den werden (Oppong, 2024; Hoque & Zheng, 2024). Musakuro (2021) zeigt am Beispiel einer
sudafrikanischen Universitat, dass Nachfolgeplanung und Talentbindung oft unzureichend sind.
Es fehlen sowohl formale Nachfolgeplane als auch strukturierte Verfahren zur friihzeitigen Iden-
tifikation geeigneter Nachfolgekandidaten fur akademische Schlisselpositionen. Chia et al.
(2021) kommen in ihrer Arbeit zu malaysischen Universitaten zum Schluss, dass Nachfolgepro-
zesse haufig informell und situativ ablaufen. Zudem fehlen klar definierte Schlisselpositionen,
Kompetenzprofile und Kriterien zur Beurteilung von Potenzial.

Die Literatur betont Ubereinstimmend, dass die Identifikation von Talenten mehrdimensional er-
folgen muss und nicht allein auf vergangenheitsbezogenen Leistungskennzahlen beruhen darf
(Chia et al., 2021; Hoque & Zheng, 2024; Bano et al., 2022).

2.21
Flhrungstalente lassen sich vor allem anhand stabiler Persénlichkeitsmerkmale sowie kognitiver

Anforderungen zur Identifikation von Talenten

und sozialer Fahigkeiten identifizieren. Hinzu kommen spezifische Fihrungsmotive, die eng mit
Flhrungsemergenz, -verhalten und -effektivitdt zusammenhangen (Badura et al., 2020; Ensari et
al., 2011; Judge, 2004; Judge, Bono, llies, & Gerhardt, 2002). Tabelle 7 zeigt finf Anforderungen

fur Personlichkeitsmerkmale und deren Relevanz fir den Fihrungserfolg.

Tabelle 7: Kriterien zur Identifikation von Talenten

Anforderungen Merkmale Relevanz fiir Flihrungserfolg Quelle
Personlichkeitsmerk- Extraversion, emotio- Konsistente Assoziation mit Judge et al.
male (Big Five) nale Stabilitat, Offen- Flhrungsemergenz und -effek- (2002), Judge
heit fir Erfahrungen, tivitat; beeinflusst die Wahr- (2004)
Gewissenhaftigkeit nehmung der Fuhrungsgeeig-
netheit.
Kognitive und krea- Allgemeine kognitive  Bedeutsam flr das Auftauchen Ensari et al.
tive Ressourcen Fahigkeit (Intelli- als informelle Flhrungskraft (2011), Judge
genz), Kreativitat (Emergenz) in fihrungslosen et al. (2002)
Gruppen.
Soziale und kommu-  Verbale Beteiligung, = Beglinstigen die Zuschreibung Ensari et al.
nikative Kompeten- Dominanz, soziale von Flhrungsrollen und die (2011), Judge
zen Gewandtheit, Ein- Sichtbarkeit in Gruppen. et al. (2002)
flussnahme
| 24



Flihrungsmotivation ¢ Affective-identity = Affective-identity MTL zeigt Badura et al.
(Motivation to Lead) e social-normative  intrinsische Motivation und (2020), Chan
e noncalculative stabile FOhrungsidentitat an; & Drasgow

vermittelt Einfluss von Person-  (2001)

lichkeit
Erfahrung und Frihere Flihrungser-  Wichtige proximale Variablen Badura et al.
Selbstwirksamkeit fahrung, Flhrungs- flr spatere Fuhrungsergeb- (2020), Ensari
selbstwirksamkeit nisse und die Ubernahme von et al. (2011),
Verantwortung. Judge (2004)

2.2.2 Instrumente zur Identifikation von Talenten

Aus der Literatur lassen sich mehrere Vorgehensweisen zur Identifikation von Talenten ableiten.
Die Nachfolgeplanung soll eng an der Organisation- bzw. Hochschulstrategie ausgerichtet und
mit der strategischen Personalplanung verknipft werden, um kritische Funktionen, zuklnftige
Kompetenzanforderungen und Prioritaten klar zu bestimmen (Bano et al. 2022, Chia et al. 2021).
Dies wird auch von Hamm (2021, S.198) bestétigt, der erganzt, dass zur internen Besetzung
entstehender Vakanzen auf Flihrungsebene die vorhandenen Potenziale und Talente systema-
tisch identifiziert und gezielt weiterentwickelt werden missen. Talentmanagement ist kein einfa-
cher Weg, der nur in eine Richtung fihrt. Vielmehr sind potenzielle Karrierewege gemeinsam mit
den Mitarbeitenden zu reflektieren, wobei auch die Mdglichkeit einer Riickentwicklung offenge-
halten werden sollte. Gezielte Entwicklungsmassnahmen kénnen mit einem erhdhten Leistungs-
und Erwartungsdruck einhergehen, dem nicht alle Mitarbeitenden gewachsen sind oder den sie
dauerhaft tragen mdchten. Zu den klassischen Instrumenten der Talentidentifikation zahlen Kom-
petenzprofile, Potenzialmatrizen und strukturierte Mitarbeitergesprache.

Das Kompetenzprofil nach Hamm (Abbildung 2) erfasst die Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertig-
keiten eines Mitarbeitenden systematisch und strukturiert. Je nach Ausgestaltung ermoglicht es
zudem eine differenzierte Gegenuberstellung fachlicher und persénlicher Kompetenzen sowie
von Soft Skills. Durch die zweigeteilte Erstellung in Form einer Selbsteinschatzung der Mitarbei-
tenden und einer Fremdeinschatzung durch die Fuhrungskraft werden potenzielle Entwicklungs-

bedarfe transparent gemacht.
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Abbildung 2: Kompetenzmatrix (Hamm, 2021, S. 198)

Die Potenzialmatrix ist ein ergdnzendes Instrument der Talentidentifikation. Mithilfe dieser Matrix
kénnen Fuhrungskrafte Mitarbeitende anhand der Dimensionen ,fachliche Breite” und ,,Fihrungs-
erfahrung” kategorisieren (Abbildung 3).
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Abbildung 3: Potenzialmatrix (Hamm, 2021, S. 198)
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Die Potenzialmatrix fungiert somit als erganzendes Instrument zum Kompetenzprofil. Dariber
hinaus kénnen innerhalb der einzelnen Felder Mitarbeitende mit Entwicklungspotenzial in Rich-
tung Flhrung und/oder Fachlaufbahn systematisch identifiziert werden. Die Matrix unterstitzt
Fahrungskrafte dabei, Mitarbeitende potenzialgerecht einzusetzen, erleichtert die Identifikation
von Personen mit Fuhrungspotenzial und trégt zur gezielten Bildung von Talentpools bei (Hamm,
2021, S. 200).

Bano et al. (2022) empfehlen den Aufbau eines strukturierten Talentpools, in den ausschliesslich
Mitarbeitende mit eindeutig nachgewiesenem Potenzial und einem passenden Kompetenzprofil
aufgenommen werden. Auch gelten integriertes Performance Management, regelmassige Talent
Reviews und individuelle Entwicklungsplane als zentrale Elemente erfolgreicher Talentpro-
gramme, da sie die Identifikation von Talenten und deren Vorbereitung auf Nachfolgerollen un-
terstitzen (Bano et al. 2022; Hoque & Zheng 2024).

Hamm (2021) betont, dass das jahrliche Mitarbeitergesprach ein zentrales und unverzichtbares
Instrument des internen Talentmanagements sowie des systematischen Aufbaus von Fihrungs-
kraften darstellt.

Hoque & Zheng (2024) erganzen, dass eine wirksame Nachfolgeplanung Diversitat, insbeson-
dere Geschlechtergerechtigkeit, gezielt berlicksichtigen muss, da sonst bestehende Ungleichhei-
ten beim Zugang zu Fihrungspositionen fortbestehen. Letztlich zeigt Musakuro (2021), dass
Rahmenbedingungen wie wettbewerbsfahige Léhne, transparente Karrierepfade, gute Arbeitsbe-
dingungen und gezielte Entwicklungsangebote entscheidend sind, um identifizierte Talente an

die Unternehmung zu binden.

2.2.3 Erfolgsfaktoren eines Talent-Systems

Aus ausgewahlten Studien lassen sich folgende Erfolgsfaktoren fiir ein wissenschaftlich basiertes
System zur Identifikation von Talenten ableiten.

Erstens ist es notwendig, kritische Schllsselpositionen klar zu definieren und darauf aufbauend
kompetenzbasierte Talent-Profile zu entwickeln, die Uber reine Fachleistung hinaus auch Fih-
rungskompetenz, Veranderungsfahigkeit und strategische Eignung beriicksichtigen (Bano et al.
2022, Hoque & Zheng 2024).

Zweitens sollte die Auswahl von Talenten in einem transparenten, mehrstufigen Verfahren mit
klaren Kriterien, der Einbindung verschiedener Stakeholder und geeigneten Diagnostikinstrumen-

ten erfolgen, um Objektivitat und Akzeptanz sicherzustellen (Chia et al. 2021, Bano et al. 2022).
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Drittens sollte ein strukturierter Entwicklungspfad implementiert werden, der Mentoring,
Coaching, Job Rotation, Projekt- und Interimsleitungen sowie formale Weiterbildungen kombi-
niert, um Talente gezielt auf zuklnftige Nachfolgerrollen vorzubereiten (Hoque & Zheng 2024,
Oppong 2024, Musakuro 2021).

Letztens sollte Nachfolgeplanung als langfristiger, zyklischer Prozess verstanden werden, der
regelmassig Uberprift und an strategische Veranderungen angepasst wird. Zudem soll sie von
einer Kultur des Lernens, der Talentférderung und der Chancengerechtigkeit gepragt sein (Bano
et al. 2022, Hoque & Zheng 2024, Chia et al. 2021).

2.3 Vorbereitung auf Fiihrungspositionen

Das Unterkapitel wird der Forschungsfrage b) zugeordnet:

Welche Instrumente sind sinnvoll, um potenziell geeignete Mitarbeitende systematisch zu identifizieren?

Die Vorbereitung von Talenten auf Fliihrungspositionen erfordert ein systematisches Zusammen-
spiel aus strategischer Nachfolgeplanung, gezielten Entwicklungsprogrammen und einer aktiven
Rolle des HR-Managements, um eine nachhaltige Flihrungspipeline aufzubauen.

Keller (2018) hebt hervor, dass Hochschulen insbesondere fur Schlusselpositionen spezifische
Kompetenzprofile und strukturierte Laufbahnplanung entwickeln missen, um Talente gezielt auf
Flahrungsrollen vorzubereiten. Integrierte HR-Strategien, bei denen die Nachfolgeplanung mit
Performance Management, Fihrungskraftebeurteilung und gezielten Trainingsprogrammen ver-
knlpft werden, férdern die Entwicklung von Talenten deutlich effektiver (Hudiyah et al., 2025).
Anos (2025) erganzt, dass die Kombination aus Nachfolgeplanung, Leadership Development und
Wissensmanagement eine robuste Fihrungsarchitektur schafft, in der Talente nicht nur Kompe-
tenzen erwerben, sondern zugleich in bestehende Wissens- und Beziehungssysteme eingebettet

werden.

2.3.1 Entwicklung von Talenten
In der Literatur wird ein Zusammenspiel verschiedener Entwicklungsinstrumente betont, die ge-
zielt fur Talente entwickelt und priorisiert werden sollten.

e Formale Bildungsangebote: Executive-Programme und Fuhrungskurse vermitteln theore-
tisches und methodisches Fuhrungswissen und wurden von Oppong & Oduro-Asabere
(2025) ebenso wie von Phillips (2020) als zentrale Bausteine beschrieben.

e Job-Rotation und «Stretch Assignments» (Erweiterung der Aufgabenbereiche): Funkti-

ons- und Bereichswechsel sowie projektbasierte ,Stretch Assignments® geben Talenten
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die Mdglichkeit, verschiedene Kontexte kennenzulernen und schrittweise komplexere Ver-
antwortungen zu ibernehmen (Oppong & Oduro-Asabere 2025; Keller 2018).

e Mentoring und Coaching: Strukturierte Mentoring-Programme unterstitzen Talente beim
Kompetenzaufbau und in Ubergangsphasen (Phillips 2020; Hudiyah et al. 2025).

e Erfahrungsnahe Fuhrungsrollen: Oppong & Oduro-Asabere (2025) zeigen, dass Talente
haufig erst spat echte Leitungsaufgaben Ubernehmen, wahrend Anos (2025) vorschlagt,

dass temporare Leitung und Projektleitungen schon friih Teil der Entwicklung sein sollten.

2.3.2 Herausforderungen und Erfolgsbedingungen

Laut Hudiyah et al. (2025) sollte das HR-Management als strategischer Ansprechpartner agieren,
der die Bereiche Nachfolgeplanung, Talentmanagement und Fihrungsentwicklung integriert.
Dazu zahlen die Einfuhrung transparenter Kriterien, der Aufbau von Systemen zur Einschatzung
von Potenzial und Kompetenzen sowie die Implementierung messbarer Entwicklungspro-
gramme, die eng mit den langfristigen Zielen der Universitat verknlpft sind.

Eine ,all-inclusive“-Entwicklung aller Mitarbeitenden wirke zwar attraktiv, ohne gezielte Talentse-
lektion verwassere sie jedoch die strategische Nachfolgeplanung (Oppong & Oduro Asabere,
2025). Es ist daher notwendig die Nachfolge- und Entwicklungsinitiativen klar in der Organisati-
onsstrategie zu verankern, Ressourcen verbindlich zuzuordnen und Fuhrungskrafte auf allen

Ebenen in die Verantwortung einzubeziehen (Phillips, 2020; Keller, 2018).

2.4 Prozesse zur Nachfolgeplanung

Das Unterkapitel wird der Forschungsfrage a) zugeordnet:

Welche Prozesse und Instrumente zur Nachfolgeplanung von Fiihrungspositionen sind an Schweizer Universitéten
bekannt?

Strukturierte Nachfolgeplanung basiert auf einem klar definierten, mehrstufigen Prozess, der von
der Ableitung strategischer Ziele tber die Identifikation von Schllisselpositionen und Talenten bis
hin zur systematischen Entwicklung und Evaluation von Nachfolgekandidaten reicht (Bano et al.
2022; Luhukay et al. 2025; Keller 2018).

Eine strukturierte Nachfolgeplanung muss im strategischen Management sowie in der Personal-
und Organisationsentwicklung verankert sein. Bano et al. (2022) betonen, dass die Nachfolge-
planung klar mit der Hochschulstrategie, der langfristigen Personalplanung und der Sicherung
wichtiger Kompetenzen verknipft sein muss. Keller (2018) betont, dass Nachfolgeplanung be-
sonders erfolgreich ist, wenn sie als strategische Prioritat im Personal- und Hochschulentwick-

lungsplan verankert ist und vom Management aktiv unterstiitzt wird. Laut Hudiyah et al. (2025)
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spielt das HR-Management dabei eine zentrale Rolle, indem es Ziele definiert, Prozesse standar-
disiert und Kennzahlen zur Erfolgskontrolle bereitstellt. Ebenfalls ist die strukturierte Identifikation
und Analyse von Schlisselpositionen, deren Ausfall besonders hohe Risiken fur Kontinuitat und
Leistung mit sich bringt (Keller, 2018; Luhukay et al., 2025).

2.41 Aufbau eines formalisierten Nachfolgeprozesses

Ein moglicher Prozess fiir die Nachfolgeplanung wird von Rothwell (bei Bano et al. 2022; Keller
2018; Luhukay et al. 2025) als mehrstufigen, zyklischen Prozess (Abbildung 4) der typischerweise
folgende Elemente umfasst, beschrieben:

\.1.
-
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.|

Abbildung 4: Prozess fiir Nachfolgeplanung nach Rothwell (Bano et al., 2022; Keller, 2018; Luhukay et al., 2025)

1. Zweck und Ziel identifizieren: Erstellung eines Projekt-Charters, der den Zweck, den Gel-
tungsbereich, die beteiligten Rollen, die benétigten Ressourcen sowie die Erfolgskriterien
des Nachfolgeprogramms festlegt (Keller 2018).

2. Kompetenzen definieren: Ableitung von Soll-Kompetenzen (fachlich, fihrungsbezogen,
strategisch, persénlich) fiir jede Schilsselposition und Ubersetzung in transparente Anfor-
derungsprofile (Bano et al. 2022; Luhukay et al. 2025).
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3. Identifikation des Talentpools: Kombination von Leistungs- und Potenzialbeurteilung zur Bil-
dung eines internen Kandidatenpools (Hoque & Zheng 2024; Hudiyah et al. 2025).

4. Kandidaten identifizieren: Abgleich individueller Profile mit Soll-Anforderungen, um Entwick-
lungsbedarfe und Nachfolgebereitschaft zu bestimmen (Bano et al. 2022; Luhukay et al.
2025).

5. Individuelle Entwicklungsplane ausarbeiten: Planung von Massnahmen (Mentoring,
Job-Rotation, Projektleitungen, Weiterbildungen), um identifizierte Licken gezielt zu
schliessen (Bano et al. 2022; Keller 2018).

6. Unterstitzungsprogramm aufbauen: Geplante Besetzung, schrittweise Verantwortungs-
Ubertragung sowie strukturierte Ubergabeprozesse, um Wissens- und Kulturtransfer zu si-
chern (Keller 2018).

7. Evaluation und kontinuierliche Verbesserung: Verwendung von Kennzahlen um den Pro-

zess laufend anzupassen (Bano et al. 2022; Hudiyah et al. 2025).

Die Nutzung eines adaptieren Rothwell-Frameworks hilft Hochschulen, diese Schritte als ge-
schlossene Prozessschleife zu verstehen, die Planung, Umsetzung und Evaluation integrativ ver-
bindet (Keller, 2018).

242 Rolle von HR, Technologie und Daten

Strukturierte Nachfolgeplanung ist ohne professionelle HR-Funktion und datenbasierte Unterst(t-
zung kaum realisierbar. Das HR muss in allen Phasen von der Definition der Auswahlkriterien
Uber die Gestaltung von Entwicklungsprogrammen bis hin zur Erfolgsmessung eine aktive Ge-
staltungsrolle ibernehmen und Nachfolgeplanung als strategische Aufgabe und nicht als rein ad-
ministrative Tatigkeit verstehen (Hudiyah et al., 2025). Gleichzeitig muss technologische Unter-
stltzung in eine HR-Strategie eingebettet werden, die auf Transparenz, Fairness und Mitarbei-
terbindung ausgerichtet ist. Nur so kann verhindert werden, dass Nachfolgeplanung lediglich als
Kontrollinstrument wahrgenommen wird. Bano et al. (2022) heben darlber hinaus die Bedeutung
von HR-Analytics, Talent Reviews und standardisierten Bewertungsinstrumenten hervor, um sub-
jektive Verzerrungen zu minimieren und Nachfolgeentscheidungen transparent und nachvollzieh-

bar zu gestalten.

2.4.3 Besondere Herausforderungen in Hochschulen

Studien aus dem Hochschulbereich zeigen, dass selbst bei vorhandenen Modellen die praktische
Umsetzung strukturierter Nachfolgeprozesse haufig an kulturellen und institutionellen Barrieren
scheitert (Keller, 2018; Dahlan, 2024; Hoque & Zheng, 2024). Keller (2018) nennt unter anderem
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hohe Fuhrungsfluktuation, knappe Ressourcen, fehlende Messgrossen sowie rechtliche Rah-
menbedingungen als Faktoren, die eine Kontinuitat und systematische Umsetzung erheblich er-

schweren.

2.5 Transparenz und Fairness
Das Unterkapitel wird der Forschungsfrage c) zugeordnet:

Wie I4sst sich Nachfolgeplanung gestalten, dass sie Transparenz und Fairness gewéhrleistet und zugleich flexibel auf
individuelle Laufbahnen und organisationale Anforderungen reagiert?

Transparenz und Fairness sind zentrale Aspekte einer fairen Nachfolgeplanung und Stellenbe-
setzung. Sie wirken sich direkt auf das Vertrauen der Mitarbeitenden und die Qualitat der Beset-
zungsentscheidungen aus (Bano et al., 2022; Keller, 2018). Gleichzeitig zeigen Studien, dass
Hochschulen haufig an intransparenten, informellen Praktiken, unklaren Kriterien und strukturel-
len Hirden scheitern. In diesem Zusammenhang spielen insbesondere HR-Funktionen, formali-
sierte Prozesse und informationsgestitzte Systeme eine entscheidende Rolle, um Offenheit und
Gerechtigkeit zu férdern (Hudiyah et al., 2025; Luhukay et al., 2025; Dahlan, 2024). Bano et al.
(2022) betonen, dass Nachfolgeplanung nur dann akzeptiert wird, wenn Mitarbeitende Uber die
Existenz, die Logik und die Folgen des Verfahrens informiert sind und verstehen, wie sie selbst
davon betroffen sein kdnnten. Fairness umfasst dabei drei Dimensionen. Die distributive Gerech-
tigkeit, bei der Entscheidungen sachlich begriindet sind, die prozedurale Gerechtigkeit, bei der
Regeln konsistent angewendet werden, und die interaktionale Gerechtigkeit, bei der Entschei-
dungen respektvoll kommuniziert werden (Gilliland, 1993).

Hausknecht et al. (2004) zeigen in ihrer Metaanalyse auf, dass Bewerbende Auswahlverfahren
vor allem dann als fair erleben, wenn die Verfahren als jobbezogen, valide und transparent wahr-
genommen werden und den Personen echte ,opportunities to perform“ bieten.

Fir die Nachfolgeplanung bedeutet dies, dass klare und standardisierte Regeln eine wichtige
Grundlage darstellen. Wenn Kriterien transparent und nachvollziehbar kommuniziert werden und
Entscheidungen gut begrindet sind, steigt die Wahrnehmung von Fairness und Transparenz bei
den Beteiligten. Zudem tragen sichtbare Mdglichkeiten zur Leistungsbewertung und zur individu-
ellen Entwicklung dazu bei, dass der Prozess als gerecht und verstandlich wahrgenommen wird.
Gleichzeitig bleibt genligend Spielraum erhalten, um auf unterschiedliche und individuelle Karri-
ereverlaufe flexibel reagieren zu kénnen.

Die Abbildung 5 vereint das Modell von Gilliland (1993) mit demjenigen von Hausknecht et al.
(2004). Ausgangspunkt sind die Verfahrensmerkmale, aus denen Gilliland die Fairnessregeln ab-

leiten lasst. Diese Regeln formen die Wahrnehmungen der Bewerbenden wie sie im Appli-
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cant-Reactions-Modell von Hausknecht beschrieben sind. Diese Wahrnehmungen wiederum be-

stimmen, wie attraktiv die Organisation erlebt wird und wirken in Zufriedenheit und Leistung hin-
ein.

VERFAHRENSMERKMALE

konkrete Gestaltung des
Auswahlverfahrens

FAIRNESSREGELN
nach Gilliland (1993)

prozedurale / interaktionale Justice-
Regeln

APPLICANT PERCEPTIONS
nach Hausknecht et al., (2004)

wahrgenommene Fairness und
Reaktionen auf das Verfahren

Sagen
vorher

OUTCOMES
Attituden & Verhalten

Abbildung 5: eigene Darstellung nach Fairnessregeln (Gilliland, 1993) und Reaktions- und Outcome-Struktur (Hausknecht et al.,
2004)

2.5.1 Fairness in Auswahl und Entwicklung

Fairness in der Nachbesetzung erfordert vor allem objektivierte Kriterien, konsistente Verfahren
und gleichen Zugang zu Entwicklungsressourcen. Bano et al. (2022) betonen, dass Nachfolge-
planung sich deutlich von reinem ,Replacement Planning“ unterscheiden muss: Sie soll nicht nur

kurzfristige Vakanzen schliessen, sondern langfristig eine breit aufgestellte, kompetenzbasierte
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Talentpipeline aufbauen. Dazu gehoéren formalisierte Kompetenzprofile, individuelle Entwick-
lungsplane sowie regelmassige Leistungs- und Potenzialbeurteilungen, die nicht allein im Ermes-

sen einzelner Vorgesetzter stehen.

2.5.2 Aspekte fiir transparente und faire Nachfolge

Mehrere Ansatzpunkte sollen fir Transparenz und Fairness in der Nachfolgeplanung sorgen.
Erstens empfehlen Bano et al. (2022) und Hudiyah et al. (2025), Nachfolgeplanung explizit in die
strategischen HR-Ziele zu integrieren und klare Governance-Strukturen zu schaffen. Dazu zahlen
beispielsweise schriftliche Nachfolgerichtlinien, definierte Rollen fur HR, Linienfihrung sowie fest-
gelegte Kommunikationswege.

Zweitens wird der Aufbau kompetenzbasierter, fir alle zuganglicher Positions- und Kompetenz-
profile als Grundlage gerechter Auswahlprozesse empfohlen. Keller (2018) beschreibt die Ent-
wicklung von ,Position Roadmaps* als praktisches Instrument, um die Anforderungen an Schlis-
selpositionen transparent zu machen und Mitarbeitenden eine klare Orientierung fur ihre Karrie-
replanung zu bieten.

Drittens heben Hudiyah et al. (2025) und Luhukay et al. (2025) das Potenzial digitaler HR- und
Nachfolgesysteme hervor, um Bewertungs-, Auswahl- und Entwicklungsentscheidungen daten-
basiert, dokumentiert und tberprifbar zu gestalten.

Viertens empfehlen Dahlan (2024) und Hudiyah et al. (2025), Diversitats- und Inklusionsziele
ausdricklich in Nachfolgeprozesse zu integrieren. Dazu gehdren beispielsweise Zielvorgaben flir
unterreprasentierte Gruppen, gezielte Leadership-Programme fir Frauen und Angehdrige von
Minderheiten.

Schliesslich zeigen Keller (2018) und Bano et al. (2022), dass kontinuierliche Evaluation nétig ist,
um Transparenz- und Fairnessziele nicht nur zu formulieren, sondern empirisch zu tGberprufen

und Prozesse iterativ anzupassen.

2.6 Zusammenfassung der Literaturergebnisse
Die wichtigsten Erkenntnisse aus den funf theoretischen Kapiteln werden zu einem Zwischenfazit
in einer Ubersicht (Tabelle 4) zusammengefasst. Diese strukturierte Aufbereitung dient als Grund-

lage fur die weitere Analyse praxisrelevanter Erkenntnisse.

Tabelle 8: Erkenntnisse aus der Literatur

L 34



Erkenntnis aus der Literatur Quelle
Strategische Bedeutung der Nachfolgeplanung
e Nur eine systematische und langfristige Nachfolgeplanung stellt sicher, dass strategische Anforderungen und vorhandene Filhrungskom-  Keller, 2018

petenzen aufeinander abgestimmt sind.

Nachfolgeplanung ist ein strategischer Erfolgsfaktor, kein HR-Nebenthema. Sie sichert langfristig Flihrungs- und Leistungskapazitaten.
Transparente Entwicklungs- und Karrierewege sind ein zentrales Differenzierungsmerkmal im Wettbewerb um Talente.
Nachfolgeplanung férdert Diversitat und Chancengleichheit und erhdht damit Qualitat und Nachhaltigkeit von Flihrungsentscheidungen.

Strukturierte Nachfolgeprozesse minimieren Diskriminierung und Besetzungsverzerrungen.
Klare Nachfolgeplanung steigert Motivation, Bindung und Vertrauen der Mitarbeitenden. Intransparenz hingegen fiihrt zu Unzufriedenheit.
Nachfolgeplanung ist ein wirksames Instrument der Talententwicklung und Wissenssicherung und strategischer Positionierung.

Chia et al., 2021

Identifizierung von Talenten

Talente verbinden hohe aktuelle Leistung mit zukiinftigem Entwicklungs- und Fiihrungspotenzial.

Hoque & Zheng, 2024
Bano et al., 2022

Identifikation von Flhrungskréaften und Nachfolge erfolgt haufig unsystematisch, personenbezogen und unzureichend strategisch ausge-
richtet.

Nachfolgeprozesse sind oft informell und anlassbezogen, ohne klare Definition kritischer Positionen, Kompetenzprofile und Potenzialkrite-
rien.

Ein theoretisch fundiertes Modell zur strukturierten Identifikation von Talenten fehlt hdufig

Chia et al., 2021
Musakuro, 2021
Oppong, 2024

Talent-Identifikation muss mehrdimensional sein und Gber vergangenheitsorientierte Leistung hinausgehen.

Chia et al., 2021
Hoque & Zheng, 2024
Bano et al., 2022

Frihe Talent-Identifikation muss strategisch mit der Sicherung kritischen Wissens verknUpft werden.

Anos, 2025

Vorgehensweise zur Identifikation von Talenten:

Talentidentifikation muss konsequent an der Unternehmensstrategie ausgerichtet und eng mit der Personal- und Nachfolgeplanung ver-
knUpft sein.

Ein strukturierter Talentpool mit klar definierten Kompetenzprofilen schafft Transparenz, Vergleichbarkeit und Entscheidungssicherheit.
Performance Management, regelmassige Talent Reviews und individuelle Entwicklungsplane sind zentrale Instrumente zur objektiven
Bewertung und gezielten Férderung von Talenten.

Diversitat muss aktiv berticksichtigt werden, da sonst strukturelle Ungleichheiten im Zugang zu Fihrungspositionen fortbestehen.
Wettbewerbsfahige Rahmenbedingungen sind ein entscheidender Faktor, um identifizierte Talente langfristig an die Organisation zu bin-
den.

Chia et al., 2021
Bano et al., 2022
Hoque & Zheng, 2024
Musakuro, 2021




Erfolgsfaktoren zur Identifizierung von Talenten:

Kritische Schliisselpositionen miissen klar definiert werden, darauf basieren kompetenzbasierte Talent-Profile, die Leistung, Fiihrungs-
kompetenz, Veranderungsfahigkeit und strategische Eignung bericksichtigen.

Die Auswahl von Talenten muss transparent und mehrstufig erfolgen, inklusive Einbindung relevanter Stakeholder und objektiver Diag-
nostikinstrumente zur Sicherung von Akzeptanz und Fairness.

Entwicklungspfade miissen praxisnah und vielseitig gestaltet sein, z. B. (iber Mentoring, Coaching, Job Rotation, Projekt- und Interimslei-
tungen sowie gezielte Weiterbildungen.

Nachfolgeplanung ist ein langfristiger, zyklischer Prozess, der regelmassig Uberprift, an strategische Veranderungen angepasst und von
einer Kultur des Lernens, der Talentférderung und Chancengleichheit getragen wird.

Bano et al., 2022
Hoque & Zheng, 2024
Chia et al., 2021
Oppong, 2024
Musakuro, 2021

Fihrungstalente lassen sich vor allem anhand stabiler Personlichkeitsmerkmale sowie kognitiver und sozialer Fahigkeiten identifizieren.
Hinzu kommen spezifische Fihrungsmotive, die eng mit Filhrungsemergenz, -verhalten und -effektivitat zusammenhangen

Badura et al., 2020
Ensari et al., 2011

Judge, 2004

Judge, Bono, llies, & Ger-
hardt, 2002

Vorbereitung auf Flihrungspositionen

Wirksame Fuhrungsvorbereitung erfordert ein Zusammenspiel verschiedener Entwicklungsinstrumente:

Bildungsangebote: Executive-Programme und Fuhrungskurse

Job Rotation und Stretch Assignments (Erweiterung der Aufgabenbereiche)

Mentoring und Coaching

Erfahrungsnahe Fiuhrungsrollen sollten schon frih im Prozess Gbernommen werden sollen.

Oppong & Oduro-Asa-
bere, 2025

Phillips, 2020

Keller, 2018

Hudiyah et al., 2025
Anos, 2025

Prozesse zur Nachfolgeplanung

Nachfolgeplanung muss eng mit der Unternehmensstrategie verknupft sein und strategische Prioritat geniessen. HR Gbernimmt eine
zentrale Steuerungsrolle: Definition von Zielen, Standardisierung der Prozesse und Bereitstellung relevanter Kennzahlen.

Bano et al., 2022
Keller, 2018
Hudiyah et al., 2025

Formalisierte Nachfolgeprozesse, (z. B. nach Rothwell, 2011) mit klar definierten Prozessschritten, schaffen Transparenz, Vergleichbar-
keit und Nachvollziehbarkeit.

Bano et al., 2022
Keller, 2018
Luhukay et al., 2025

HR- und datenbasierte Unterstltzung sowie technologische Einbettung sind entscheidend, um Nachfolgeplanung effizient umzusetzen
und als Entwicklungsinstrument statt Kontrollmechanismus zu positionieren.

Hudiyah et al., 2025

Kulturelle und institutionelle Barrieren sind die haufigsten Hindernisse bei der praktischen Umsetzung und missen gezielt adressiert wer-
den.

Keller, 2018
Dahlan, 2024
Hoque & Zheng, 2024




Transparenz und Fairness

e Transparente Nachfolgeprozesse starken Vertrauen und verbessern Besetzungsentscheidungen.

Bano et al., 2022
Keller, 2018

Fairness umfasst die Dimensionen:

e Distributive Gerechtigkeit (Entscheidungen werden sachlich begriindet)

e Prozedurale Gerechtigkeit (Regeln werden konsistent angewendet)

e Interaktionale Gerechtigkeit (Entscheidungen werden respektvoll kommuniziert)

Gilliland, 1993

e Auswahlverfahren vor allem dann als fair erlebt, wenn die Verfahren als jobbezogen, valide und transparent wahrgenommen werden und
den Personen echte ,opportunities to perform“ bieten. Dies beeinflusst die wahrgenommene Attraktivitat der Organisation.

Hausknecht et al., 2004

e Nachfolgeprozesse missen transparent und standardisiert sein, um Gleichbehandlungs- und Diversitatsziele zu erfiillen.

Keller, 2018

e Fairness in der Besetzung kritischer Positionen erfordert eine langfristige Talentpipeline, die auf klaren Kompetenzprofilen, Entwicklungs-
planen und objektiven Leistungsbeurteilungen basiert — nicht auf individueller Ermessensentscheidung.

Bano et al., 2022

Aspekte fir transparente und faire Nachfolgeplanung:

e Strategische Verankerung: Nachfolgeplanung fest in HR-Strategie integrieren.

e Klare Grundlagen: Positions- und Kompetenzprofile als Basis fiir gerechte Auswabhl.
e Datenbasiert und Uberprifbar: Entscheidungen digital dokumentieren und evaluieren.
o Diversitat & Inklusion: Ziele aktiv in den Prozess einbinden.

e Kontinuierliche Verbesserung: Transparenz regelmassig evaluieren und anpassen.

Bano et al., 2022
Hudiyah et al., 2025
Keller, 2018
Luhukay et al., 2025
Dahlan, 2024




3 Methode und Umsetzung

Die systematische Literaturanalyse (1.5.1) hat einen strukturierten Uberblick Giber den aktuellen
Forschungsstand geliefert. Im nachsten methodischen Schritt werden Experteninterviews durch-
gefuhrt, um die theoretischen Erkenntnisse durch praxisnahe Perspektiven zu ergénzen und zu
validieren. Im folgenden Kapitel wird das methodische Vorgehen der vorliegenden Arbeit darge-
stellt. Im Mittelpunkt stehen die durchgeflihrten Experteninterviews (3.1). Dazu wird zunachst die
Auswahl der Interviewpartner (3.2), die Strategie der Stichprobengewinnung (3.3) erlautert. An-
schliessend werden die einzelnen Arbeitsschritte der Experteninterviews (3.4) sowie der einge-
setzte Interviewleitfaden (3.5) beschrieben. Anschliessend wird sowohl die inhaltliche Auswer-
tung nach Glaser (3.6) als auch die angewandte Auswertungsstrategie (3.7) dargelegt. Abschlies-
send wird der Kodierleitfaden (3.8) aufgezeigt.

Tabelle 9 zeigt hervorgehoben in grau auf, welche operationalen Forschungsfragen anhand von

Experteninterviews beantwortet werden.

Tabelle 9: Beantwortung Forschungsfrage mit Experteninterviews

Forschungsfrage Zuordnung zum Kapitel |Auswertungsmethode
a)

Welche Prozesse und Instrumente 21 Experteninterviews

zur Nachfolgeplanung von Fiihrungs- 24

positionen sind an Schweizer Univer-

sitéten bekannt?

b)

Welche Instrumente sind sinnvoll, um 22 Systematische Literaturanalyse
potenziell geeignete Mitarbeitende 243

systematisch zu identifizieren?

c)

Wie lasst sich Nachfolgeplanung ge- 21 Synthese von Systematischer
stalten, dass sie Transparenz und 25 Literaturanalyse und Experten-

Fairness gewéhrleistet und zugleich : .

interviews
flexibel auf individuelle Laufbahnen
und organisationale Anforderungen

reagiert?




3.1 Methodische Einfiihrung in die Experteninterviews

Qualitative Experteninterviews sind ein systematisches und theoriegeleitetes Verfahren zur Da-
tenerhebung in Form von Befragungen von Personen, die tber exklusives Wissen verfligen (Kai-
ser, 2021, S.5). Bogner (2014) bestatigt dies, indem er Expert:innen als Fachpersonen definiert,
die aufgrund ihrer sozialen und organisatorischen Position in der Lage sind, ihr Wissen sowie ihre
Deutungen in einen Ubergeordneten gesellschaftlichen Kontext einzubringen und diesen mass-
geblich mitzugestalten.

Kaiser (2021) fihrt aus, dass qualitative Experteninterviews typischerweise im Rahmen von Fall-
studien eingesetzt werden. Bei einer Fallstudie konzentriert man sich auf einen einzelnen oder
wenige Falle, um deren spezifische Merkmale zu analysieren. Es geht also nicht um Generali-
sierbarkeit, sondern um umfassendes Verstandnis der untersuchten Falle. Dieses Verstandnis ist
die Grundlage fur die Entwicklung theoretischer Ansatze. Das Experteninterview ist primar auf
die Gewinnung von Sachinformationen ausgerichtet. Daraus ergibt sich die Notwendigkeit eines
héheren Strukturierungsgrades, der in der Regel durch den Einsatz eines Interviewleitfadens re-
alisiert wird. Ein weiteres zentrales Merkmal betrifft die unterschiedlichen Arten von Informatio-
nen, die durch Experteninterviews erhoben werden kénnen. Dabei wird grundsatzlich davon aus-
gegangen, dass exklusives, ausschliesslich dem Experten zugéngliches Wissen einen wesentli-
chen Erkenntnisgewinn fir die Analyse darstellt. Eine zentrale Aufgabe des Interviewers besteht
darin, die Gesprachsflihrung kontinuierlich zu steuern, da andernfalls die Gefahr besteht, zwar
aufschlussreiche, jedoch flir die Beantwortung der Forschungsfrage nicht hinreichend relevante
Informationen zu erhalten. Dieses Erfordernis spiegelt sich in der Charakterisierung der Inter-
viewsituation wider, die als asymmetrisch zugunsten des Interviewers angelegt ist. Die Merkmale

der Experteninterviews nach Kaiser (2021, S.6) werden in Tabelle 10 Ubersichtlich dargestellt:

Tabelle 10: Qualitatives Interviewformat (eigene Darstellung, nach Kaiser 2021)

Merkmale Experteninterview

Einsatzgebiet Fallstudie

Grad der Strukturierung Halbstrukturiert / strukturiert
Erkenntnisinteresse Informationen

Rolle des Interviewers Interviewer

Interview-Situation Asymmetrisch (zugunsten des Interviewers)
Haufigkeit Einmalig

Form der Kommunikation Mundlich mit Transkription
Kommunikationsmedium Online per Teams
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Die Auswahl der Interviewpartner (3.2) erfolgte in enger Abstimmung mit den Personalverant-

wortlichen der Universitat St.Gallen.

3.2 Auswahl der Interviewpartner

Zu den Expert:innen zahlen Personalverantwortliche aus Schweizer Universitaten, die GUber prak-
tische Erfahrungen in der Umsetzung entsprechender Instrumente und Prozesse verfugen. Der
Fokus der Befragung liegt auf bereits implementierten Massnahmen und den dabei gemachten
Erfahrungen. Insbesondere werden Aspekte wie der konkrete Implementierungsprozess, auftre-
tende Herausforderungen, Erfolgsfaktoren sowie die praktische Wirksamkeit der eingesetzten In-
strumente thematisiert. Ziel ist es, praxisnahe Erkenntnisse zu gewinnen, die Riickschlisse auf
bewahrte Vorgehensweisen und mdgliche Problemfelder ermdglichen.

Per Mail angefragt wurden Expert:innen von neun Universitaten und Fachhochschulen. Funf der
Anfragen wurden entweder abgelehnt oder blieben unbeantwortet.

Die folgenden Expert:innen wurden im Rahmen der Untersuchung in einem Interview befragt. Die
Expert:innen wurden anonymisiert mit einem PEX-Code versehen (Tabelle 11). Die Rolle, sowie
das Datum des Interviews sind offen angegeben. Die Interviews fanden im Zeitraum Februar und
Marz 2026 statt.

Tabelle 11: Expert:iinnen

Code Rolle Interviewdatum
PEX1 Head Organisational Culture 13.02.2026
PEX2 Head HR Beratung 16.02.2026
PEX3 Leitung Personalabteilung 26.02.2026
PEX4 Head HR Consulting 09.03.2026

3.3 Strategie der Stichprobengewinnung

Die Stichprobengrdsse qualitativer Studien ist im Allgemeinen deutlich kleiner als die von quanti-
tativen Untersuchungen. Mason (2010) erklart, dieser Unterschied sei methodisch begriindet und
ergibt sich aus dem kennzeichnenden Interesse qualitativer Forschung, das weniger auf statisti-
sche Reprasentativitat als vielmehr auf ein vertieftes Verstandnis sozialer Phanomene abzielt.
Qualitative Studien erreichen einen Punkt der inhaltlichen Sattigung, ab dem der zusatzliche Er-
kenntnisgewinn abnimmt. Mit fortschreitendem Forschungsprozess fihrt die Erhebung weiterer
Daten nicht zwangslaufig zu neuen oder vertieften Einsichten, da zentrale Kategorien, Muster
und Zusammenhange bereits ausreichend erfasst sind.

Im Rahmen dieser Masterarbeit waren urspriinglich neun Interviews geplant, tatsachlich konnten

jedoch nur vier durchgefiihrt werden. Dennoch zeigte sich eine inhaltliche Ubereinstimmung der
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Aussagen, sodass von einer inhaltlichen Sattigung der Befragung ausgegangen werden kann.
Erganzend zu den durchgefihrten Interviews wird eine Post-hoc-Dokumentenanalyse vorgenom-
men (4.3), um die gewonnenen Erkenntnisse zusatzlich zu vertiefen. Die kritische Auseinander-
setzung mit der Stichprobengewinnung wird im Kapitel ,Limitationen der Ergebnisse” (6.4) disku-
tiert.

3.4 Arbeitsschritte Experteninterviews
Kaiser (2012, S.16) empfiehlt zehn Arbeitsschritte fir die Planung, Durchfihrung und Analyse

von Experteninterviews:

Entwicklung des Interviewleitfadens

Pre-Test des Interviewleitfadens

Auswahl und Kontaktierung der Interviewpartner
Durchfiihrung des Experteninterviews

Protokollierung der Interviewsituation

Sicherung der Ergebnisse (Protokoll oder Transkription)
Kodierung des Textmaterials

Identifikation der Kernaussagen

Erweiterung der Datenbasis

S © ©® N o g ks~ wbh =

0. Theoriegeleitete Generalisierung und Interpretation

Die Arbeitsschritte bieten einen systematischen und nachvollziehbaren Ablauf zur Entwicklung,
Durchfihrung und Auswertung qualitativer Interviews. Fur die vorliegende Arbeit wurden diese

Schritte als Orientierung und methodische Hilfestellung verwendet.

3.5 Leitfaden der Interviews

Die Interviewleitfaden bilden die methodische Grundlage fir Interviews. Aufgrund der vergleich-
baren Forschungssituation werden die Fragen einheitlich formuliert, um eine systematische Ver-
gleichbarkeit der einzelnen Interviews zu ermaoglichen. Dennoch wird eine halbstrukturierte Vor-
gehensweise zugelassen, damit die Expert:innen frei jene Themen und Erfahrungen einbringen
kénnen, die ihnen als besonders relevant erscheinen.

Tabelle 12 zeigt den Interviewleitfaden, an dem sich die Gesprache orientieren. Zur Vorberei-

tung auf die Interviews wurde den Expert:innen der Leitfaden im Voraus per E-Mail zugestellt.

Tabelle 12: Interviewleitfaden Expert:Innen



Leitfaden

1. Einleitung und Warm-up ca. 3-4 Minuten

Ziel: Aufbau einer angenehmen Gesprachsatmosphare und Einordnung der Expertise
o Kurze Vorstellung der Interviewerin
e Hinweis auf Zweck der Arbeit, Vertraulichkeit und Anonymisierung
e Zustimmung zur Aufzeichnung einholen

Einstiegsfragen:
1. Koénnen Sie bitte kurz lhre aktuelle Position und lhren Aufgabenbereich an der Univer-
sitdt/Hochschule beschreiben?
2. Inwiefern beschaftigen Sie sich in lhrer Funktion mit Personalentwicklung oder Nachfol-
geplanung?

2. Aktueller Stand der Nachfolgeplanung an Universitaten ca. 7-8 Minuten

Bezug zur operationalen Forschungsfrage a:
Welche Prozesse und Instrumente zur Nachfolgeplanung von Fiihrungspositionen sind an Schweizer Universitéten
bekannt?

3. Welche Bedeutung hat das Thema Nachfolgeplanung aktuell an lhrer Universitat bzw.
im Hochschulkontext allgemein?
4. Gibt es an lhrer Institution bereits formalisierte Prozesse oder Konzepte zur Nachfolge-
planung?
o Falls ja: Wie sind diese ausgestaltet?
e Falls nein: Woran liegt das Ihrer Einschatzung nach?
5. Welche Instrumente werden derzeit eingesetzt (z. B. Talentpools, Entwicklungspro-
gramme, Potenzialanalysen, Kompetenzprofile, Potenzialmatrix)?
6. Welche besonderen Herausforderungen sehen Sie bei der Nachfolgeplanung im uni-
versitaren Umfeld?

3. Identifikation von High-Potential-Mitarbeitenden ca. 7-8 Minuten

Bezug zur operationalen Forschungsfrage b:
Welche Instrumente sind sinnvoll, um potenziell geeignete Mitarbeitende systematisch zu identifizieren?

7. Wie werden potenzialstarke Mitarbeitende an Ihrer Universitat aktuell identifiziert?

8. Welche Kriterien spielen dabei eine Rolle (z. B. Leistung, Fihrungskompetenz, Motiva-
tion, wissenschaftliche/exekutive Laufbahn)?

9. Welche Methoden halten Sie fir besonders geeignet, um High Potentials im Hoch-
schulkontext systematisch zu erkennen?
e z. B. Feedbackverfahren, Assessments, strukturierte Beobachtungen

10. Inwiefern lassen sich Ihrer Meinung nach Konzepte aus der Literatur oder aus anderen
Organisationen auf Universitaten Ubertragen?
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4. Gestaltung eines strukturierten und fairen Nachfolgeprozesses |ca. 7-8 Minuten

Bezug zur operationalen Forschungsfrage c:
Wie léisst sich Nachfolgeplanung gestalten, dass sie Transparenz und Fairness gewdhrleistet und zugleich flexibel
auf individuelle Laufbahnen und organisationale Anforderungen reagiert?

11. Welche Rolle spielen Transparenz und Fairness aus lhrer Sicht in der Nachfolgepla-
nung an Universitaten?

12. Wie kann vermieden werden, dass Nachfolgeplanung als intransparent oder elitar
wahrgenommen wird?

13. Wie lasst sich ein strukturierter Prozess mit individuellen Karriereverlaufen und den
spezifischen Anforderungen universitarer Organisationen vereinbaren?

14. Welche Akteure sollten in einen solchen Nachfolgeprozess eingebunden sein (z. B.
Flhrungskrafte, Personalentwicklung, Gremien)?

5. Ausblick und Empfehlungen ca. 4-5 Minuten

Bezug zur Forschungsfrage

15. Welche zentralen Erfolgsfaktoren sehen Sie fiir eine wirksame Nachfolgeplanung an
der Universitat/Hochschule?

16. Welche ersten Schritte wirden Sie einer Universitat empfehlen, die einen strukturierten
Nachfolgeplanungsprozess etablieren méchte?

17. Gibt es aus lhrer Sicht Best Practices oder Beispiele, an denen sich Universitaten ori-
entieren kdnnen?

6. Abschluss ca. 1-2 Minuten

Offene Abschlussfrage:

18. Gibt es noch Aspekte zur Nachfolgeplanung an Universitaten, die wir bisher nicht an-
gesprochen haben, die Ihnen aber wichtig erscheinen?

o Dank fur die Teilnahme
» Information Uber weiteres Vorgehen (Transkription, Auswertung)

Die Interviews wurden mittels Microsoft Teams aufgezeichnet und im Anschluss transkribiert. Die

Inhaltsanalyse erfolgte nach der Technik von Glaser und Laudel (2009).

3.6 Inhaltsanalyse

Nach Glaser und Laudel (2009) ist die qualitative Inhaltsanalyse ein Verfahren, mit dem man
Texte systematisch ,aus ihnen heraus* auswertet, indem man alle fiir die Forschungsfrage rele-
vanten Informationen gezielt extrahiert, ordnet und fir die weitere Auswertung aufbereitet. Ziel
der Inhaltsanalyse ist die systematische Untersuchung von Material, das aus unterschiedlichen

Formen der Kommunikation hervorgeht.
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Hierflr existieren unterschiedliche methodische Ansatze. Tabelle 13 vergleicht die Methodik von

Mayring (2009) und Glaser/Laudel (2009) unter Beriicksichtigung verschiedener Aspekte:

Tabelle 13: Inhaltsanalyse Unterschied Mayring / Glaser und Laudel

Aspekt Mayring (2009) Glaser und Laudel (2009)

Fokus der Methode Allgemeine qualitative Inhaltsana- Speziell auf Extraktion als zentra-
lyse; mehrere Techniken (Zusam- len Arbeitsschritt fokussiert, stark
menfassung, Explikation, Strukturie- |fur Experteninterviews
rung).

Kategoriensystem Deduktiv aus Theorie/literarisch ab- | Theoriegeleitet, aber iterativ ange-

geleitet; induktiv-qualitative Varian-

ten spéater erganzt

passt; Kategorien werden laufend

Uberarbeitet.

Codierung / Extraktion

Direktes Kodieren in Kategorien,
ggf. mit Probedurchlauf und Kodier-
regeln.

Zentrale Technik: Extraktion (Zu-
sammenfassung, Kirzung, Kate-

gorisierung) in Tabellen

Qualitatssicherung

Betonung von Probecodierung, In-

tra-/Intercoder-Reliabilitat.

Probecodierung entfallt; Sicherung
durch iteratives Anpassen und Do-

kumentation.

Vorgehen / Ablauf

Sehr regelgeleitet, mit detaillierten
Ablaufmodellen (8 Modelle)

Weniger starr; Kombination von
Theorievorgabe und offener An-
passung an Material

Unter dem Aspekt der Konzeption und Zielsetzung entwickelt Mayring (2009) eine allgemeine,

falsifikationsorientierte und systematische Inhaltsanalyse, die auf unterschiedliche Dokumentty-

pen wie Texte, Interviews oder Medien angewendet werden kann. Die Methodologie ist stark

regelgeleitet und legt grossen Wert auf Transparenz, Reproduzierbarkeit und Reliabilitat. Glaser

und Laudel (2009) knlpfen an diesen Ansatz an, scharfen ihn jedoch speziell fir Experteninter-

views. |lhr Fokus liegt dabei auf der Extraktion relevanter Informationen und der Entwicklung einer

praktikablen, tabellenbasierten Auswertungsstruktur, die eine enge Verbindung zwischen Theorie

und empirischem Material herstellt.




Hinsichtlich der Rolle der Extraktion und der Datenstruktur erfolgt die Kodierung nach Mayring
(2009) in der Regel in einem festen Kategoriensystem ohne einen ausdriicklich hervorgehobe-
nen, tabellenbasierten Extraktionsschritt. Die Qualitat der Auswertung wird dabei vor allem Uber
standardisierte Kodierprozesse und Probekodierungen abgesichert. Bei Glaser und Laudel
(2009) steht hingegen die Extraktion im Zentrum. Aus den Interviewpassagen werden kurze,
pragnante Aussagen herausgel6st und in eine Tabelle Uberfiihrt. Je nach Fragestellung kénnen
dabei mehrere Kategorien pro Satz vergeben werden. Auf diese Weise entsteht eine klare, tabel-
lenférmige Datenstruktur, die sich insbesondere fir Typenbildungen und Haufigkeitsauswertun-
gen eignet.

Bezogen auf Gutekriterien und Praxisunterschiede legt Mayring (2009) einen starken Fokus auf
die Reliabilitat, insbesondere auf Intercoder- und Intracoder-Ubereinstimmung sowie klar defi-
nierte, formale Prozessschritte. Glaser und Laudel (2009) sichern Reliabilitat dagegen weniger
Uber Probekodierungen, sondern vor allem Uber eine durchgangige Dokumentation des Vorge-
hens, iterative Auswertungsschritte und nachvollziehbar begriindete Anpassungen der Katego-
rien. Ihr Ansatz ist flexibler angelegt und explizit auf die praktische Durchfihrung und Auswertung
von Experteninterviews zugeschnitten.

Aus diesen Grinden wird flr die vorliegende Arbeit die Inhaltsanalyse nach Glaser und Laudel

angewendet. In der Tabelle 13 ist die Methodik grau hervorgehoben.

3.6.1 Vorgehensmodell der Inhaltsanalyse nach Glaser/Laudel

Das von Glaser und Laudel (2009) entwickelte Vorgehensmodell der Inhaltsanalyse bietet einen
speziell auf Experteninterviews zugeschnittenen, systematischen Rahmen zur Auswertung qua-
litativer Daten.

Aufbauend auf einer klar formulierten Forschungsfrage zielt dieser Ansatz darauf ab, aus den
Interview Transkripten jene Informationen zu extrahieren, die fur die Beantwortung der For-
schungsfrage tatsachlich relevant sind. Diese werden anschliessend in einer Ubersichtlichen, ta-
bellarischen Struktur aufbereitet. Das Vorgehensmodell verbindet ein theoriegeleitetes Katego-
riensystem mit einem expliziten Extraktionsschritt. Damit ermoglicht es eine transparente, nach-
vollziehbare und zugleich praxisnahe Analyse, die sich vor allem fir umfangreiche und komplexe

Interviewmaterialien eignet. Abbildung 6 visualisiert den Ablauf der Inhaltsanalyse.
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Abbildung 6: Ablauf qualitative Inhaltsanalyse nach Glaser und Laudel (1999)
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Im ersten Schritt, den theoretischen Voriberlegungen, werden aus bestehenden allgemeinen
Theorien die zentralen Untersuchungsvariablen sowie vermutete Kausalzusammenhange abge-
leitet. Auf dieser Grundlage entsteht ein erstes Analyseraster, in dem die relevanten, haufig kom-
plexen Variablen und deren Dimensionen systematisch strukturiert werden.

In der Vorbereitung der Extraktion werden zunachst die Analyseeinheiten festgelegt, etwa in Form
thematischer Sinnabschnitte. Anschliessend wird prazisiert, welche Textinformationen welcher
Variable zugeordnet werden und in welcher Form diese in einer Extraktionstabelle dokumentiert
werden sollen.

Im Schritt der Extraktion wird das Material systematisch durchgearbeitet, alle fiir die Forschungs-
frage relevanten Informationen werden herausgezogen und den jeweiligen Variablen und Dimen-
sionen im zuvor entwickelten Analyseraster zugeordnet. Dabei dient der Text nicht als Untersu-
chungsgegenstand an sich, sondern priméar als Informationsquelle Gber eine zugrunde liegende
,s0ziale Welt“, Gber die mithilfe der extrahierten Aussagen Erkenntnisse gewonnen werden sol-
len.

In der Phase der Aufbereitung werden die zuvor extrahierten Informationen innerhalb jeder Vari-
able geordnet und verdichtet. Ahnliche Auspragungen werden gebiindelt und erste, vorlaufige
Typen oder Muster herausgearbeitet, sodass die Daten strukturierter und besser interpretierbar
werden.

In der letzten Phase der Auswertung werden die einzelnen Falle miteinander verglichen und die
Zusammenhange zwischen den erhobenen Variablen rekonstruiert. Dabei werden die theoreti-
schen Annahmen prazisiert oder gegebenenfalls modifiziert, sodass das empirische Material zu

einer Weiterentwicklung oder Scharfung der zugrunde liegenden Theorie beitragt.

3.7 Auswertungsstrategie
Die methodische Vorgehensweise der Auswertung orientiert sich am in Abbildung 6 dargestellten
Ablauf.

Theoretische Uberlegungen:
Auf Grund der geografischen Distanz und der terminlichen Vereinbarkeit wurden die Interviews

mit den Exper:innen online per Microsoft Teams durchgefuhrt.

Vorbereitung der Extraktion:

Die Gesprache wurden mit Einverstandnis der Interviewpartner:innen aufgezeichnet.
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Extraktion:

Die Auswertung der Expertenbefragung erfolgte mittels einer systematischen Inhaltsanalyse. Die
Transkription der Interviews wurde mit Hilfe des Online Tools Meeting Metrics durchgefuhrt. An-
schliessend wurden die Transkripte in eine Excel-Tabelle Uberfuhrt, um die Aussagen strukturiert

gegeniberstellen und vergleichen zu kénnen.

Aufbereitung:

Glaser und Laudel (2009) ordnen die Auswertungsmethoden in der qualitativen Forschung im
Folgenden in vier Verfahren ein: die freie Interpretation, die sequenzanalytische Methode, die
Kodierung und die qualitative Inhaltsanalyse (Abbildung 7). Die qualitative Inhaltsanalyse ist die
von ihnen besonders ausgearbeitete Variante, die sich insbesondere fir Experteninterviews eig-

net, da sie systematisch relevante Informationen aus dem Material extrahiert und strukturiert.

Erhebungsmethoden

TTTTTT

Freie Interpretation Sequenzanalyse Codierung Qualitative Inhaltsanalyse
Sequenzanalyse Codierter Text _——Text
= " \ EEE
= > Such-
277N :
ié] 111 111 111 101 fHsec
1 | Extrakt
oD | 15D | [ -
i i i 1 Codes ] j= ionser-
bni
2 . . * | gebnisse
Analyse
1 1 *y Analyse
Interpretation Interpretation Interpretation Interpretation

Abbildung 7: Klassifizierung qualitativer Auswertungsmethoden (Glaser, 2009, S. 44)
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Bei der qualitativen Auswertung lassen sich vier Verfahren unterscheiden. Bei der freien Interpre-
tation wird der Text sinngemass und fallbezogen interpretiert, ohne dass stark standardisierte
Regeln angewendet werden. Die sequenzanalytische Methode folgt dem Verlauf des Materials
Schritt fir Schritt und rekonstruiert Bedeutungen aus der Abfolge von Aussagen. Bei der Kodie-
rung werden einzelne Aussagen vordefinierten Kategorien zugeordnet, um das Material syste-
matisch zu ordnen. Die qualitative Inhaltsanalyse schliesslich extrahiert relevante Informationen
anhand eines vorher entwickelten Suchrasters oder Kategoriensystems und bezieht diese gezielt
auf die zugrunde liegende Forschungsfrage.

Fuir die vorliegende Arbeit werden die Interviews aufgezeichnet, transkribiert und in tabellarischer
Form fiir die Analyse gegeniibergestellt. Auf diese Weise lassen sich Ubereinstimmungen und
Unterschiede zwischen den Fallen leicht kennzeichnen. Bei der Kategorisierung werden zudem

Synonyme und Thesaurus berticksichtigt.

3.8 Kodierleitfaden

Fur die Auswertung der Interviews wurde ein Kodierleitfaden (Tabelle 14) entwickelt, der auf den
methodischen Ansatzen von Glaser und Laudel (2009) basiert und durch eigene Interpretationen
erganzt wurde.

Tabelle 14 zeigt einen Auszug aus dem Kodierleitfaden und stellt die Kategorien, Unterkatego-

rien, deren Definitionen sowie passende Ankerbeispiele dar.

Tabelle 14: Kodierleitfaden (eigene Darstellung, nach Glaser und Laudel (2009)
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Kategorie

Unterkategorie

Definition

Ankerbeispiel

1 Strategische Bedeutung

Wahrgenommene Rele-

vanz im Hochschulkontext

Aussagen zur Wichtigkeit, Dring-
lichkeit oder Prioritat von Nachfol-

geplanung.

«Das Thema ist strategisch
sehr wichtig...», «spielt kaum

eine Rolle...»

2 ldentifizierung von

Talenten

Status quo Identifikation

Geeignete Methoden

Beschreibung, wie potenzialstarke
MA aktuell identifiziert werden.
Vorschlage zu geeigneten Metho-

den (Feedback, Assessment etc.).

Beurteilungen durch Vorge-
setzte, Gremien, Self-Selection.
Empfehlungen zu Verfahren

oder Kombinationen.

3 Vorbereitung auf

Flhrungsposition

Struktur des Nachfolgepro-
zesses
Umgang mit individuellen

Karriereverlaufen

Vorschlage zum strukturierten
Nachfolgeprozess (Phasen, Ab-
laufe).

Aussagen zu Struktur vs. individu-

elle Laufbahnen.

Soll-Prozesse, Prozessmodelle,
Ablaufskizzen.
Flexible Pfade, individuelle Ent-

wicklungspléne, Ausnahmen.

4 Instrumente

Eingesetzte Instrumente

Konkrete Instrumente zur Nachfol-
geplanung (Talentpools, Pro-

gramme, Mentoring etc.).

Nennung von Programmen,
Tools, systematischen Gespra-

chen, Entwicklungsplanen.

5 Fairness & Transparenz

Bedeutung von Transpa-
renz/Fairness
Massnahmen zur Siche-

rung von Fairness

Einschatzungen zur Rolle von
Transparenz und Fairness.
Instrumente oder Verfahren, die
Fairness/Transparenz erhéhen

sollen.

Normative Aussagen zu Fair-
ness, Gerechtigkeit, Legitima-
tion. Offenlegung von Kriterien,
Gremienbeteiligung, Kommuni-

kationsstrategien.

Die flnf Kategorien spiegeln die in Kapitel 2 dargestellten theoretischen Grundlagen wider.
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4 Ergebnisdarstellung der Experteninterviews

In Kapitel 4 behandelt die Ergebnisdarstellung der Experteninterviews. Die Auswertung der Ex-
perteninterviews wird in 4.1 prasentiert. Die Ergebnisse der Interviews mit den korrespondieren-
den Forschungsfragen erfolgen in Abschnitt 4.2. Eine Posthoc Dokumentenanalyse in 4.3

schliesst das Kapitel ab.

4.1 Auswertung Experteninterviews

In einem nachsten Schritt wird der Kodierleitfaden (Tabelle 14) mit den Aussagen aus den Inter-
views erweitert. Hierzu erfolgt eine Extraktion relevanter Inhalte aus den Transkriptionen, die in
paraphrasierter Form wiedergegeben und entsprechend ihrer inhaltlichen Relevanz systematisch

zugeordnet werden.

Tabelle 15 zeigt, wie die relevanten Textstellen aus dem Interviewmaterial extrahiert und den

entsprechenden Kategorien des Kodierleitfadens systematisch zugeordnet wurden.

Tabelle 15: Extraktionstabelle
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Kat. |Interview |Textstelle (paraphrasiert) Extraktion
o PEX1 beschreibt Nachfolgeplanung als «riesen Sehr hohe Relevanz wahrgenommen, v.a. Verwal-
.§ Theman, v.a. in der Verwaltung wegen Generatio- | tung. Generationenwechsel als Treiber.
§ nenwechsel. Schllsselpositionen werden vakant,
g aber es gibt keine Systematik.
=
.g PEX3 beschreibt das Thema als sehr aktuell. Alle Hohe Relevanz, aber Umsetzung schwierig. Diskre-
g schreien nach Personalentwicklung, aber wenn panz zwischen Anspruch und Handlung.
n konkrete Vorschldge kommen, wird geblockt. Es
- sei eine «grosse Herausforderung».
= PEX2 Uber jéhrlichen Personaldialog und persénlichen |Uber Personaldialog und Eigeninitiative der MA.
‘g Entwicklungsplan. Vorgesetzte sollen Potenzial Vorgesetzte als Impulsgeber.
= ansprechen. Auch Selbstverantwortung der MA.
§ PEX3 Rein informell, ad hoc. Einzelne Fihrungskréfte | Rein informell und individuell. Kein systematischer
g machen es gut flr sich. Kein systematischer Pro- | Ansatz.
-g zess. PE im MAG kaum genutzt (nur letzte 15
g Min.).
3 -
& PEX4 Uber Nachfolge-Excel an Vorgesetzte. Jeder im | Individuell durch Vorgesetzte. Kein tUbergreifender
«stillen Kdmmerlein». Kein Gbergreifender Aus- | Austausch, kein Controlling.
tausch. Steht und fallt mit FK-Engagement.
o PEX2 Breites Verstédndnis von Leadership (Fach, Pro- | Breites Leadership-Versténdnis. Individuelle Moti-
5 jekt, hierarchisch). Individuelle Bedurfnisse res- | vatoren statt Einheitskarriere.
§ pektieren. Sinnerfiillung als Motivator.
-
i PEX3 Nachfolge-Organigramm pro GL-Mitglied mit 3 Nachfolge-Organigramm mit 3 Zeithorizonten pro
5 Namen (kurzfristig, mittelfristig, langfristig). Halb- | Schllsselstelle. Halbjahrliche Reviews.
g jéhrliche Besprechung.
‘>‘5 PEX4 Verknipfung von Nachfolge-Excel mit MBO-Pro- | Verknlpfung NF-Planung + MBO. Flhrungsausbil-
= zess. Verankerung in Flhrungsausbildungen. Er- |dung. Talent-Konferenzen.
ganzung durch Talent-Konferenzen.
o PEX1 MAG vorhanden, aber ohne Workflow, aber nicht | MAG (ohne IT), SAP (ohne SuccessFactors), HR-
é SuccessFactors. HR hat Liste mit kritischen Stel- | Liste kritischer Stellen.
g len (pensionsbedingt vakant).
12}
;:, PEX2 Jahrlicher Personaldialog (neu), persdnlicher Ent- | Personaldialog, Entwicklungsplan, Leadership-

wicklungsplan, Leadership-Kurse, punktuelles
Mentoring, 360°-Feedback, Buddy-System. 70-
20-10-Modell als Rahmen.

Kurse, Mentoring, 360°-Feedback, Buddy-System.
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PEX3 MAG vorhanden, wird kaum fir Entwicklung ge- | MAG (Entwicklungsteil unternutzt), kantonale Fiih-
nutzt. Fihrungskurse des Kantons. rungskurse, situatives Coaching.
Coaching/Mentoring situativ. Kein Bewerbungs-
managementsystem.
PEX4 Zweijahrliche Pensionierungsliste/Nachfolge- Pensionierungsliste, Nachfolge-Excel, MBO mit
Excel, jahrliches MBO mit Entwicklungszielen. In- | Entwicklungszielen, Fihrungsausbildungen.
terne FlUhrungsausbildungen. Kein Potenzialpool,
kein digitales System.
N PEX1 Transparente Kommunikation ist «das Einzige, Transparenz als zentraler Erfolgsfaktor. Ehrliche
g was hilft». Ich muss klar sagen, dass es keinen Kommunikation Gber Unsicherheiten.
? 100% sicheren Plan gibt. Person profitiert auch
E persénlich.
o3
A PEX2 Wertschéatzung, Sinnerfiillung, Einfluss, Verein- Wertschatzung und individuelle Bedurfnisse im
.qg’ barkeit als zentrale Werte. Nicht nur monetére Zentrum. Uber monetére Anreize hinaus.
E Anreize. Individuelle Bedurfnisse respektieren.
PEX4 Wertschatzung durch individuelle Rickmeldungen | Wertschéatzung und Transparenz bei Entwicklungs-
im MAG. Transparenz bei Entwicklungswegen als |wegen als Bindungsfaktor.
Schlissel zur Mitarbeiterbindung.

Tabelle 15 stellt lediglich einen Auszug dar und ist nicht vollstandig. Die vollstdndige Tabelle be-

findet sich im Anhang. Fir die Auswertung, die Synthese sowie die anschliessende Diskussion

wurden samtliche erhobenen Aussagen bericksichtigt.

4.2 Ergebnis der Experteninterviews

Fur die Auswertung der erhobenen Inhalte werden die Antworten den operationalisierten For-

schungsfragen gegenibergestellt. Tabelle 16 zeigt einen Auszug aus der Zuordnung der Aussa-

gen der Expert:innen.

53




Tabelle 16: Ergebnisse Expert:innen

Operationale Forschungsfrage

Expertenaussage

a)

Welche Prozesse und Instrumente
zur Nachfolgeplanung von Fih-
rungspositionen sind an Schweizer
Universitaten bekannt

Zuordnung zu Kapitel:
21und 24

PEX1: keine Prozesse oder Tools im Einsatz, welche die Nachfol-
geplanung unterstitzt. Es werden Mitarbeitergesprache (nicht
toolbasiert) gefiihrt. HR fiihrt klassische Listen mit kritischen Stel-

len.

PEX2: kein rein technokratischer Ansatz. Fokus liegt auf entwick-
lungsorientierte Gesprache und langfristige Kompetenzentwick-
lung. Es werden jahrliche Mitarbeitergesprache gefiihrt mit Fokus
auf persdnlichen Entwicklungsplan. Eingesetzt wird zudem 70-20-
10 Modell.

PEXS3: keine formalisierten Prozesse im Einsatz. Nachfolgepro-
zesse laufen ad-hoc und ohne klare Guidelines. Es werden jahrli-
che Mitarbeitergesprache gefiihrt. Es gibt zudem im HR ein Nach-

folge-Organigramm und vertrauliche Potenziallisten.

PEX4: Kein formalisierter Nachfolgeplanungsprozess. Im Zweijah-
resrhythmus wird Linienverantwortlichen eine Excel-Liste mit be-

vorstehenden Austritten zugestellt.

b)

Welche Instrumente sind sinnvoll,
um potenziell geeignete Mitarbei-
tende systematisch zu identifizieren?

PEX1: Portfolio-Runden, Mitarbeitergesprache

PEX2: Mitarbeitergesprache, persdnliche Entwicklungsplane, Pro-

jektmitarbeit, Mentoring, Netzwerke.

PEX3: Mitarbeitergesprache, individuelle Beobachtung, Coaching,

Zuordnung zu Kapitel: Mentoring.
2.2und 2.3
PEX4: Mitarbeitergesprache, Talentkonferenzen
C) PEX1: Transparente Diskussion und Kommunikation gegeniber

Wie lasst sich Nachfolgeplanung ge-
stalten, dass sie Transparenz und
Fairness gewabhrleistet und zugleich
flexibel auf individuelle Laufbahnen
und organisationale Anforderungen
reagiert?

Zuordnung zu Kapitel:
2.5

dem Mitarbeitenden. Job-Architektur, starke Zusammenarbeit zwi-

schen Fihrungskraft und HR.

PEX2: Entwicklungsorientierter Dialog statt riickblickendes Bewer-
tungssystem. Eigenverantwortung der Mitarbeitenden durch per-

sonliche Entwicklungsplane.

PEXS3: Vertrauliche Férderung. Klare Kommunikation. Individuelle

Férderung Uber Projekte, Stellvertretungen und Gremienarbeit.

PEX4: Offene Kommunikation und regelmassiges Ansprechen.
Entwicklungswege aufzeigen. Wertschatzung durch individuelle

Ruckmeldungen im MAG.
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Zusammenfassend lasst sich sagen, dass an Schweizer Universitaten kaum formalisierte Pro-
zesse oder Tools zur Nachfolgeplanung von Fuhrungspositionen im Einsatz sind. Die Praxis ist
Uberwiegend ad hoc und stark gesprachsbasiert. Im Zentrum stehen regelméassige Mitarbeiter-
gesprache zur individuellen Entwicklungsplanung. Ergédnzend werden einfache HR-Instrumente
wie Listen zu kritischen Funktionen oder bevorstehenden Austritten sowie interne Potenzial- oder
Nachfolgelbersichten genutzt. Insgesamt fehlt ein standardisierter, systematisch verankerter
Nachfolgeplanungsprozess.

Zur systematischen Identifikation potenziell geeigneter Mitarbeitender werden vor allem Mitarbei-
tergesprache als zentrales Instrument genannt. Ergdnzend kommen strukturierte Formate wie
Portfolio- bzw. Talentkonferenzen sowie personliche Entwicklungsplane zum Einsatz. Weitere
wichtige Ansatze sind projektbasierte Mitarbeit, Mentoring und Coaching, die eine praxisnahe
Beobachtung und Einschatzung von Potenzialen erméglichen. Insgesamt wird eine Kombination
dieser Instrumente als sinnvoll erachtet.

Fir eine transparente und faire Nachfolgeplanung werden vor allem offene Kommunikation und
regelmassige Gesprache mit den Mitarbeitenden als zentral erachtet. Die Expert:innen betonen
insbesondere die Bedeutung eines entwicklungsorientierten Dialogs im Rahmen der Mitarbeiter-
gesprache sowie die aktive Einbindung der Mitarbeitenden durch Eigenverantwortung und per-

sonliche Entwicklungsplane.

4.3 Posthoc Dokumentenanalyse

Funf Hochschulen reagierten auf die Interviewanfrage entweder mit einer direkten Absage oder
beantworteten die E-Mails auch nach wiederholter Erinnerung nicht. Dieses Verhalten wurde als
bedauerlich empfunden, da im Hochschulkontext Gblicherweise eine gegenseitige Unterstiitzung
erwartet werden kann. Vor diesem Hintergrund wurde eine Post-hoc-Dokumentenanalyse der
Webseiten dieser Hochschulen durchgefiihrt, um dennoch Erkenntnisse zu den Fragestellungen
im Bereich der Personalentwicklung zu gewinnen.

Die Ergebnisse sind in Tabelle 17 aufbereitet. Es zeigt sich, dass alle untersuchten Hochschulen
das Thema auf ihren Webseiten erwahnen und ihm offensichtlich eine hohe Bedeutung beimes-

sen.

Tabelle 17: Posthoc Dokumentenanalyse
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Anfrage

Ergebnisse

Universitat Konstanz

Bietet Unterstitzungsangebote flr Flhrungskrafte an. Unter ande-
rem: Weiterbildung, Fihrungskultur, Personalauswahl, Wissens-

transfer, individuelle Entwickung und Fdrderung.

Universitat Liechtenstein

Bietet im Bachelorlehrgang ein Modul an zum Thema: Personal,
FUhrung und Organisation.

Hat im HR eine eigene Stelle flr Personalentwicklung.

Universitat Minster

Bietet interne Kurse an zu den Themen: Weiterbildung, Hospita-

tion, Coaching, Jahresdialog.

Fachhochschule

Nordwestschweiz

Die FHNW ermutigt Mitarbeitende, sich in ihrem Fachgebiet und
dariber hinaus weiterzubilden. Dabei stehen unterschiedliche,
gleichgestellte und den Lebensphasen angepasste Wege zur Ver-
fugung. Eine sehr ausfihrliche Webseite zum Thema Personalent-

wicklung.

Fachhochschule Ost

Laufendes Projekt: Karrierekonzeption von Frauen und Mannern

zu verschiedenen Zeiten des Berufsalters.

HSG Institut fur Flihrung
- Fihrungsseminar -

Leadership

Angefragte:r Professor:in gibt Vorlesungen und Vortrage zu Flh-

rung und Personalmanagement.

HSG Institut fir Diversity

Management

Angefragte:r Professor:in gibt Vorlesungen und Vortrage zu Diver-

sity und Leadership.
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5 Ergebnisintegration Literaturanalyse mit Experteninterviews

Kapitel 5 vergleicht die Ergebnisse der Literaturauswertung mit den Erkenntnissen aus den Ex-
perteninterviews. Dabei werden sowohl Ubereinstimmungen als auch Abweichungen herausge-
arbeitet, um fundierte Aussagen zur Beantwortung der Forschungsfragen zu erméglichen. Die

Kapitel spiegeln die Kapitel aus den theoretischen Grundlagen (2) wider.

5.1 Strategische Bedeutung der Nachfolgeplanung

Die Wichtigkeit der strategischen Bedeutung der Nachfolgeplanung wird in der Literatur klar her-
vorgehoben. Keller (2018) betont, dass eine systematische und langfristige Nachfolgeplanung
sicherstellt, dass strategische Anforderungen und vorhandene Flhrungskompetenzen aufeinan-
der abgestimmt sind. Sie ist daher kein nebensachliches HR-Thema, sondern ein zentraler stra-
tegischer Erfolgsfaktor, da sie langfristig die Fihrungs- und Leistungskapazitaten sichert. Gleich-
zeitig schaffen transparente Entwicklungs- und Karrierewege ein wichtiges Differenzierungsmerk-
mal im Wettbewerb um Talente. Nachfolgeplanung kann zudem Diversitat und Chancengleichheit
fordern, wodurch die Qualitdt und Nachhaltigkeit von Fuhrungsentscheidungen erhoht wird.
Auch Chia et al. (2021) betonen die strategische Relevanz strukturierter Nachfolgeprozesse.
Diese tragen dazu bei, Diskriminierung und Besetzungsverzerrungen zu reduzieren. Eine klare
und transparente Nachfolgeplanung starkt dartiber hinaus Motivation, Bindung und Vertrauen der
Mitarbeitenden, wahrend mangelnde Transparenz haufig zu Unzufriedenheit flhrt. Insgesamt
wird Nachfolgeplanung damit als wichtiges Instrument zur Talententwicklung, Wissenssicherung

und strategischen Positionierung verstanden.

Die strategische Bedeutung der Nachfolgeplanung an Universitaten wird von Expert:innen als
zentrale Aufgabe der ,Arbeit am System® beschrieben, die Uber eine rein operative Personalad-
ministration hinausgeht. Wahrend akademische Laufbahnen haufig klar strukturierten Karriere-
pfaden folgen, wird insbesondere flr administrative Flhrungspositionen eine systematische
Nachfolgeplanung als entscheidend fir die langfristige Zukunftsfahigkeit der Institution angese-
hen (PEX1; PEX3). Sie tragt dazu bei, organisationale Stabilitdt zu sichern und strategische
Handlungsfahigkeit auch in Zeiten personeller Veranderungen aufrechtzuerhalten.

Ein wesentlicher strategischer Aspekt ist dabei die Sicherung der Flhrungskontinuitat im Zuge
eines bevorstehenden Generationenwechsels. Viele Hochschulen stehen vor der Herausforde-
rung, dass zahlreiche Schlisselpositionen in den kommenden Jahren pensionsbedingt neu be-
setzt werden mussen. Ohne eine friihzeitige Nachfolgeplanung besteht das Risiko, dass wichtige
Funktionen vorubergehend unbesetzt bleiben oder wertvolles institutionelles Wissen verloren

geht (PEX1; PEX4). In diesem Zusammenhang wird Nachfolgeplanung auch als Bestandteil des
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strategischen Risikomanagements verstanden. Fehlende Nachfolgeregelungen kénnen dazu
fUhren, dass zentrale Aufgaben oder strategische Leistungen nicht mehr im erforderlichen Um-
fang erbracht werden kénnen (PEX1).

Daruber hinaus hat Nachfolgeplanung eine wichtige Bedeutung fir die Arbeitgeberattraktivitat
von Hochschulen. Transparente Entwicklungs- und Karriereperspektiven signalisieren Mitarbei-
tenden, dass interne Entwicklungsmaglichkeiten vorhanden sind. Dadurch kénnen Talente moti-
viert und langfristig an den Arbeitgeber gebunden werden (PEX1; PEX4). Gleichzeitig wirkt Nach-
folgeplanung dem Risiko von Fluktuation entgegen: Wenn leistungsbereite Mitarbeitende keine
Perspektiven oder sichtbaren Entwicklungsschritte erkennen, steigt die Wahrscheinlichkeit, dass
sie die Organisation verlassen. Strukturierte Nachfolgeprozesse kdnnen hier dazu beitragen, or-
ganisationsweite Entwicklungsmaoglichkeiten sichtbar zu machen und bestehende ,Silo-Mentali-
taten” aufzubrechen (PEX1; PEX4).

Ein weiterer strategischer Nutzen liegt im Erhalt des institutionellen Wissens. Durch eine frihzei-
tige Planung und eine ausreichende Vorlaufzeit von etwa ein bis drei Jahren kdnnen potenzielle
Nachfolgerinnen und Nachfolger gezielt in komplexe Flhrungsrollen eingefiihrt werden, wodurch
relevantes fachliches und organisatorisches Know-how innerhalb der Universitat gesichert bleibt
(PEX1; PEX4). Insgesamt bedeutet die Einflihrung einer systematischen Nachfolgeplanung auch
eine kulturelle Veranderung innerhalb von Hochschulen. Sie steht fiir eine Abkehr von kurzfristi-
gen, reaktiven Ad-hoc-Entscheidungen hin zu einer proaktiven und langfristig orientierten Flh-
rungskultur. Dabei liegt die zentrale Investition weniger in technischen Instrumenten oder Tools,
sondern vielmehr in der Entwicklung einer entsprechenden organisationalen Haltung und Kultur
(PEX1; PEX3).

5.2 Identifizierung von Talenten

Talente werden in der Forschung als Mitarbeitende beschrieben, die nicht nur aktuell hohe Leis-
tungen erbringen, sondern auch Uber ein zukiinftiges Entwicklungs- und Flihrungspotenzial ver-
fugen (Hoque & Zheng, 2024; Bano et al., 2022). Trotz ihrer strategischen Bedeutung erfolgt die
Identifikation von Fuhrungskraften und potenziellen Nachfolgern oftmals unsystematisch, stark
personenbezogen und nur unzureichend strategisch ausgerichtet. Nachfolgeprozesse sind oft in-
formell und anlassbezogen, ohne Kompetenzprofile oder Potenzialkriterien. Ein theoretisch fun-
diertes Modell fir die strukturierte Identifikation von Talenten fehlt in vielen Fallen (Chia et al.,
2021; Musakuro, 2021; Oppong, 2024). Die ldentifikation von Talenten sollte multidimensional
erfolgen und Uber vergangenheitsorientierte Leistung hinausgehen, um zukinftiges Potenzial an-
gemessen zu berlcksichtigen (Chia et al., 2021; Hoque & Zheng, 2024; Bano et al., 2022). Eine

frihe Erkennung dieser Talente sollte zudem strategisch mit der Sicherung kritischen Wissens
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verknlpft werden, um die langfristige Leistungsfahigkeit der Organisation zu sichern (Anos,
2025). Fur eine systematische Talentidentifikation ist es entscheidend, dass diese konsequent
an der Unternehmensstrategie ausgerichtet und eng mit der Personal- und Nachfolgeplanung
verknipft ist. Ein strukturierter Talentpool mit klar definierten Kompetenzprofilen schafft Transpa-
renz, Vergleichbarkeit und Entscheidungssicherheit. Instrumente wie Performance Management,
regelmassige Talent Reviews und individuelle Entwicklungspléane sind zentral, um Talente objek-
tiv zu bewerten und gezielt zu férdern (Chia et al., 2021; Bano et al., 2022; Hoque & Zheng, 2024;
Musakuro, 2021).

Zu den wesentlichen Erfolgsfaktoren der Talentidentifikation zahlen die klare Definition kritischer
Schlusselpositionen und darauf aufbauende kompetenzbasierte Talent-Profile, die Leistung, Fuh-
rungskompetenz, Veranderungsfahigkeit und strategische Eignung bertcksichtigen. Die Auswahl
von Talenten sollte transparent und mehrstufig erfolgen, unter Einbindung relevanter Stakeholder
und objektiver Diagnostikinstrumente, um Akzeptanz und Fairness sicherzustellen. Entwicklungs-
massnahmen sollten praxisnah und vielseitig gestaltet werden, zum Beispiel durch Mentoring,
Coaching, Job Rotation, Projekt- und Interimsleitungen sowie gezielte Weiterbildungen (Bano et
al., 2022; Hoque & Zheng, 2024; Chia et al., 2021; Oppong, 2024; Musakuro, 2021).

Insgesamt ist Nachfolgeplanung ein langfristiger, zyklischer Prozess, der regelmassig Uberprift,
an strategische Veranderungen angepasst und von einer Kultur des Lernens, der Talentférderung

und der Chancengleichheit getragen wird.

Der primare Ausgangspunkt fur die Identifizierung von Talenten ist aktuell an Universitaten das
jahrliche Mitarbeitergesprach (MAG oder MBO). Hierbei geht es darum, Uber das reine Perfor-
mance-Management hinaus zu erkennen, wer aus seiner aktuellen Rolle ,herausgewachsen® ist
(PEX1). Bei PEX2 wird dabei verstarkt auf die Eigenverantwortung der Mitarbeitenden gesetzt,
die mittels eines persoénlichen Entwicklungsplans selbst definieren sollen, wohin ihre Reise gehen
konnte. Bei PEX4 wird dieser Prozess durch eine systematische Abfrage unterstitzt. Fihrungs-
krafte erhalten Listen von Mitarbeitenden, die in den nachsten zwei Jahren ausscheiden, und
werden aktiv gefragt, ob bereits interne Nachfolge-Kandidaten vorhanden sind, die die Rolle in
einem Zeithorizont von einem bis sieben Jahren Ubernehmen kdnnten.

Um Talente Uber die Grenzen einzelner Abteilungen hinweg sichtbar zu machen und das verbrei-
tete ,Silo-Denken® aufzubrechen, werden Portfoliorunden oder Talentkonferenzen als zentrales
Instrument genannt (PEX1; PEX4). In diesen Runden diskutieren FUhrungsteams gemeinsam
Uber das Potenzial ihrer Mitarbeitenden. Ziel ist es, eine ,organisationale Verantwortung“ fir Ta-
lente zu Ubernehmen, sodass eine talentierte Person nicht nur flr den eigenen Bereich, sondern

fur die gesamte Universitat gehalten wird (PEX2; PEX4). Ein pragmatischer Ansatz hierflr ist das
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Flhren von Nachfolge-Organigrammen in Excel, in denen fiir jede Schllsselposition potenzielle
Nachfolger kurz-, mittel- und langfristig eingetragen werden (PEX3).

Bei der Potenzialeinschatzung stitzen sich Fuhrungskrafte auf Kriterien, die Uber die reine Leis-
tung hinausgehen. Dazu gehdren Motivation und Ambition zur Ubernahme von Verantwortung
(PEX1; PEX3), die Sichtbarkeit in Projekten und Gremien (PEX1) sowie die Fahigkeit zur Bewal-
tigung komplexer Aufgaben (PEX1). Zudem wird das Selbst- und Fremdbild durch den Abgleich
von Selbsteinschatzung und Flhrungseinschatzung bertcksichtigt (PEX1). Durch kriterienorien-
tierte Beurteilungen sollen auch ,unsichtbare Mitarbeitende beachtet werden (PEX1).
Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die Identifizierung von Talenten an Universitaten durch
strukturierte Gesprache erfolgt, wobei Transparenz und eine offene Feedback-Kultur als Erfolgs-

faktoren fur die Bindung dieser Talente gelten.

5.3 Vorbereitung auf Flihrungspositionen

Eine wirksame Vorbereitung auf Fihrungsrollen erfordert einen kombinierten Einsatz von Lern-
angeboten. Dazu zahlen formale Bildungsangebote wie Executive Programme oder Flhrungs-
kurse, praxisorientierte Entwicklungsmassnahmen wie Job Rotation und Stretch Assignments so-
wie individuelle Unterstitzungsformate wie Mentoring und Coaching. Zudem wird empfohlen, po-
tenzielle Fiihrungskrafte bereits friihzeitig erfahrungsnahe Flhrungsaufgaben zu Ubertragen, um
praktische Kompetenzen in realen Flhrungssituationen aufzubauen (Oppong & Oduro-Asabere,
2025; Phillips, 2020; Keller, 2018; Hudiyah et al., 2025; Anos, 2025).

In den Experteninterviews wird die Vorbereitung von Mitarbeitenden auf kiinftige Flihrungspositi-
onen an Universitaten als ein Prozess beschrieben, der weit Uber die Vermittlung von Fachwissen
hinausgeht und eine friihzeitige, strategische Planung erfordert. Experten betonen, dass die Vor-
bereitung idealerweise einen Vorlauf von ein bis drei Jahren (PEX1; PEX4) oder in Einzelfallen
sogar bis zu funf Jahren (PEX3) haben sollte, insbesondere bei komplexen Schllisselpositionen
(PEX1). Ein moéglicher Baustein fur die Vorbereitung auf kiinftige Fihrungspositionen ist das 70-
20-10-Modell, bei dem 70 % der Entwicklung durch praktische Erfahrung am Arbeitsplatz erfolgt
(PEX1; PEX2). In diesem Sinne werden potenzielle Nachwuchskrafte durch ,Stretch Assign-
ments“ gefoérdert, also Aufgaben, die ausserhalb ihrer bisherigen Komfortzone liegen, wie die
Leitung von bereichsibergreifenden Projektgruppen oder Gremien (PEX2; PEX3). Auch die
Ubernahme von Stellvertretungen oder das ,Hineinschnuppern® in kiinftige Aufgabenbereiche
(Job Rotation) wird als wirksames Instrument zur realitdtsnahen Vorbereitung genannt (PEX1;

PEX3). Erganzend zur praktischen Erfahrung spielt die soziale Unterstitzung eine wesentliche
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Rolle. Hierzu zahlen Mentoring-Programme und Coachings (PEX2; PEX3). Eine mdgliche Grund-
lage fir Entwicklungsmdglichkeiten bilden meist die jahrlichen Mitarbeitergesprache (MBO,
MAG), in denen Entwicklungsziele und konkrete Massnahmen vereinbart werden (PEX1; PEX2;
PEXS3; PEX4).

5.4 Prozesse zur Nachfolgeplanung

In der Literatur wird betont, dass Nachfolgeplanung eng mit der Ubergeordneten Organisations-
strategie verknipft sein muss und daher eine klare strategische Prioritat erhalten sollte. Eine
zentrale Rolle kommt dabei dem HR-Management zu, das die Steuerung des Prozesses Uber-
nimmt. Dazu gehoéren insbesondere die Definition strategischer Ziele der Nachfolgeplanung, die
Standardisierung der entsprechenden Prozesse sowie die Bereitstellung relevanter Kennzahlen
zur Steuerung und Evaluation (Bano et al., 2022; Keller, 2018; Hudiyah et al., 2025). Eine wichtige
Rolle fir eine wirksame Umsetzung der Nachfolgeplanung spielt die HR- und datenbasierte Un-
terstlitzung. Technologische Einbettung von HR-Systemen ermdoglicht es, relevante Daten zu
Kompetenzen, Potenzialen und Entwicklungsverlaufen systematisch zu erfassen und auszuwer-
ten. Dadurch kann Nachfolgeplanung nicht nur effizienter gestaltet werden, sondern auch starker
als Instrument der Personalentwicklung positioniert werden (Hudiyah et al., 2025). Die Forschung
zeigt, dass die praktische Umsetzung von Nachfolgeplanung haufig durch kulturelle und instituti-
onelle Barrieren erschwert wird. Widerstande innerhalb der Organisation, traditionelle Entschei-
dungsstrukturen oder mangelnde Transparenz kénnen dazu fihren, dass formale Nachfolgepro-
zesse nur unzureichend umgesetzt werden. Daher ist es entscheidend, solche kulturellen und
strukturellen Hindernisse gezielt zu adressieren, um eine nachhaltige und wirksame Implemen-
tierung der Nachfolgeplanung zu ermdéglichen (Keller, 2018; Dahlan, 2024; Hoque & Zheng,
2024).

Strukturierte Prozesse zur Nachfolgeplanung an Schweizer Universitaten befinden sich im admi-
nistrativen Bereich aktuell noch in einer friihen Entwicklungsphase (PEX1; PEX2). Wahrend die
akademische Laufbahn eigenen Logiken folgt, herrscht in der Verwaltung haufig noch ein Niveau
der reinen Personaladministration vor, dass im Vergleich zur Privatwirtschaft als ,mittelalterlich*
charakterisiert wird (PEX3). Ein strukturierter Ansatz erfordert hierbei vor allem eine verstarkte
LArbeit am System®, um die notwendigen Rahmenbedingungen flir eine systematische Talenten-
twicklung zu schaffen (PEX1).

Die Basis fur einen strukturierten Prozess bildet die Identifizierung von Schlisselpositionen sowie
das Monitoring bevorstehender Vakanzen. Bei PEX4 wird hierflr beispielsweise im Zweijahres-

rhythmus eine Excel-Liste an Flhrungskrafte versendet, die alle Mitarbeitenden auffihrt, die in
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den nachsten zwei Jahren das Pensionsalter erreichen oder deren Vertrage auslaufen (PEX4).
Ein weiteres Instrument zur Planung ist das Nachfolge-Organigramm, in dem potenzielle Nach-
folger fur diese kritischen Rollen kurz-, mittel- und langfristig (ein bis sieben Jahre) eingetragen
werden (PEX3).

Das zentrale Werkzeug zur Identifizierung von Potenzialtragern ist das jahrliche Mitarbeiterge-
sprach (MAG oder MBO). Experten betonen jedoch, dass dieses Instrument von einer rein rick-
blickenden Beurteilung hin zu einem zukunftsorientierten Dialog transformiert werden muss, in
dem Entwicklungsziele und Potenzialschatzungen einen festen Platz haben (PEX2; PEX4). Er-
ganzend dazu dienen Portfolio-Runden oder Talentgesprach dazu, das verbreitete ,Silo-Denken®
an Hochschulen aufzubrechen. In diesen Gremien diskutieren Flhrungsteams gemeinsam tber
Talente, um deren Sichtbarkeit Uber Abteilungsgrenzen hinweg zu erhéhen und eine organisati-
onale Verantwortung fir die Personalentwicklung zu ibernehmen (PEX1; PEX2; PEX4).

Fur die methodische Begleitung der Personalentwicklung benutzt PEX2 das 70-20-10-Modell, bei
dem 70 % des Lernens durch praktische Erfahrung im Job erfolgt. Dies umfasst gezielte Entwick-
lungsmassnahmen wie Stellvertretungen oder Gremienarbeit (PEX2; PEX3).

Ein kritischer Punkt strukturierter Prozesse ist die Transparenz. Die Experten raten dringend von
»,geheimen Listen“ ab, da diese das Vertrauen untergraben; stattdessen wird eine offene Kom-
munikation tUber Entwicklungspfade empfohlen, auch wenn aufgrund des Offentlichkeitsprinzips
bei Ausschreibungen keine Beférderungsgarantien gegeben werden kénnen (PEX1; PEX4).
Letztlich wird deutlich, dass ein erfolgreicher Prozess weniger von komplexen IT-Systemen ab-
hangt als vielmehr von einer Kulturveranderung, die Fihrungskrafte dazu motiviert, Zeit in die

Foérderung ihrer Mitarbeitenden zu investieren (PEX1; PEX4).

5.5 Transparenz und Fairness

Transparente und standardisierte Nachfolgeprozesse spielen eine zentrale Rolle fur das Ver-
trauen innerhalb einer Organisation und tragen wesentlich zur Qualitat von Besetzungsentschei-
dungen bei (Bano et al., 2022; Keller, 2018). Fairness in der Nachfolgeplanung umfasst dabei
mehrere Dimensionen: distributive Gerechtigkeit, die sich durch sachlich begriindete Entschei-
dungen auszeichnet; prozedurale Gerechtigkeit, die auf konsistent angewendeten Regeln basiert;
sowie interaktionale Gerechtigkeit, die eine respektvolle Kommunikation der Entscheidungen si-
cherstellt (Bano et al., 2022; Gilliland, 1993). Hausknecht et al. (2004) zeigen, dass Auswahlver-
fahren vor allem dann als fair wahrgenommen werden, wenn sie als jobbezogen, valide und trans-
parent gelten und den Kandidaten reale Moglichkeiten zur Leistungserbringung bieten, was wie-

derum die Attraktivitat der Organisation steigert. Zur Sicherstellung fairer Besetzungen kritischer
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Positionen ist eine langfristige Talentpipeline erforderlich. Diese sollte auf klaren Kompetenzpro-
filen, systematischen Entwicklungsplanen und objektiven Leistungsbeurteilungen basieren, um
individuelle Ermessensentscheidungen zu minimieren und die Nachfolgeentscheidungen nach-
vollziehbar zu machen (Bano et al., 2022). Fir eine transparente und faire Nachfolgeplanung ist
zudem eine strategische Verankerung in der HR-Strategie notwendig. Dazu gehéren klar defi-
nierte positions- und kompetenzbasierte Auswahlkriterien sowie datenbasierte, Gberprufbare und
dokumentierte Entscheidungsprozesse. Gleichzeitig sollten Diversitats- und Inklusionsziele aktiv
in die Nachfolgeplanung integriert werden, um gleiche Chancen fir alle potenziellen Kandidaten
sicherzustellen (Bano et al., 2022; Hudiyah et al., 2025; Keller, 2018; Luhukay et al., 2025; Dah-
lan, 2024).

In der Nachfolgeplanung an Schweizer Universitaten stellen Transparenz und Fairness zentrale,
jedoch kontrovers diskutierte Erfolgskriterien dar. Experten sind sich einig, dass eine offene Kom-
munikation das Vertrauen und die Bindung der Mitarbeitenden starkt, warnen jedoch gleichzeitig
vor der Gefahr, durch zu hoher Transparenz unerflillbare Erwartungen zu wecken (PEX1, PEX4).
Ein wesentlicher Diskussionspunkt ist der Umgang mit sogenannten ,geheimen Listen®. Wahrend
einige Experten argumentieren, dass verdeckte Listen wenig zielfihrend sind, da man Talente
ohne deren Wissen kaum gezielt in Fihrungsprogramme integrieren kann (PEX1), pladieren an-
dere fir eine gewisse Vertraulichkeit in der Potenzialerfassung, um Frustrationen bei nicht be-
ricksichtigten Personen zu vermeiden (PEX3). Grundsatzlich gilt, dass ehrliche Rickmeldungen
im Rahmen eines strukturierten Prozesses eine notwendige Feedback-Kultur férdern, die den
Mitarbeitenden Klarheit Gber ihren Standort verschafft (PEX1). Transparenz bedeutet hierbei vor
allem ein ehrliches Erwartungsmanagement. Fihrungskrafte missen kommunizieren, dass eine
Vorbereitung auf eine Rolle keine Garantie flr deren Erhalt ist (PEX1). Um Frustration bei abge-
lehnten internen Kandidaten zu minimieren, ist ein wertschatzendes Feedback essenziell, das
Starken und eventuelle Verbesserungen klar benennt (PEX1).

Da Universitaten aufgrund vorgegebenen Lohnsystemen und Sparmassnahmen kaum finanzielle
Boni zur Motivation einsetzen kénnen, definiert sich Fairness auch tber nicht-monetare Faktoren
(PEX1; PEX2).

Dabei spielen insbesondere Sinnstiftung, Flexibilitdt und Wertschatzung eine zentrale Rolle. Mit-
arbeitende schatzen die Mdglichkeit, in Gremien mitzuwirken oder sichtbar an strategischen Pro-
jekten beteiligt zu sein, da sie dadurch Einfluss ausiiben und einen sinnvollen Beitrag zur Orga-

nisation leisten kénnen (PEX2).
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Ebenso wichtig ist die Berticksichtigung individueller Lebensphasen, beispielsweise durch flexible
Arbeitsmodelle, Homeoffice oder die Unterstlitzung bei Care-Arbeit. Solche Massnahmen tragen
dazu bei, Talente langfristig an die Organisation zu binden (PEX2; PEX4).

Daruber hinaus wird ein transformationaler Fuhrungsstil, der Inspiration, Anerkennung und per-
sonliche Wertschatzung vermittelt, als deutlich starkerer Bindungsfaktor wahrgenommen als
reine Gehaltserhdhungen (PEX1; PEX2).

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass Transparenz in der Nachfolgeplanung kein Selbst-
zweck ist, sondern ein Instrument zur Férderung von Chancengleichheit und organisationaler
Resilienz. Sie bedingt jedoch eine reife Fihrungskultur, die den Dialog Uber Potenziale und Per-
spektiven kontinuierlich und Kriterien basiert fihrt (PEX1; PEX4).



6 Diskussion

Kapitel 6 fasst die Arbeit zusammen und gibt in den Schlussfolgerungen (6.1) Antworten auf die
Forschungsfragen. Zudem werden praxisrelevante Handlungsempfehlungen (6.2) abgeleitet und
Anwendungsperspektiven (6.3) aufgezeigt. Abschliessend werden die Limitationen (6.4) der er-

zielten Ergebnisse kritisch reflektiert.

6.1 Schlussfolgerung
Folgende Schlussfolgerungen kdnnen aufgrund der Literaturrecherche und Auswertung der Ex-

perteninterviews gezogen werden.

Operative Forschungsfrage a)

Welche Prozesse und Instrumente zur Nachfolgeplanung von Fiihrungspositionen sind an

Schweizer Universitdten bekannt?

Zuordnung zu Kapitel: 2.1 und 2.4 sowie 5.1 und 5.4

Auswertungsmethode: Experteninterviews

Prozesse, die eine systematische Nachfolgeplanung an Hochschulen ermdglicht, ist zurzeit kaum
vorhanden. Dennoch lassen sich aus den Interviews mit den Expert:innen folgende Instrumente

feststellen:

1. Strategische Instrumente

Das Mitarbeitendengesprach (MAG/MBO) ist das am haufigsten eingesetztes Instrument und
wird zunehmend von einer ruckblickenden Beurteilung hin zu einem zukunftsorientierten Entwick-
lungsdialog weiterentwickelt (PEX1, PEX2, PEX3, PEX4). Dabei wird empfohlen, mindestens 50
% der Gesprachszeit fir Entwicklungsthemen zu nutzen (PEX3). Ergédnzend dazu gewinnt die
strategische Personalplanung an Bedeutung, da sie den Fokus auf die Planung von Kompeten-
zen legt, um auf technologische Veranderungen reagieren zu kdnnen (PEX2). Zuséatzlich wird
das Monitoring von Vakanzen eingesetzt, etwa indem in einem Zweijahresrhythmus Listen mit
anstehenden Pensionierungen oder auslaufenden Vertrdgen an die Fuhrungskrafte verschickt

werden, um friihzeitig Nachfolgeplanungen anzustossen (PEX4).
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2. Methodische Instrumente zur Identifikation

Nachfolge-Organigramme auf Excel-Basis sind ein einfaches Instrument, bei dem fir jede
Schlisselposition mégliche Nachfolger:innen fir kurz-, mittel- und langfristige Zeitrdume einge-
tragen werden (PEX3; PEX4). Erganzend dazu dienen Portfolio-Runden und Talentgesprache
dazu, Potenziale gemeinsam in Flihrungsteams zu diskutieren und so Silo-Denken zu vermeiden
sowie eine gemeinsame Verantwortung fir Talente zu férdern (PEX1; PEX4). Kompetenzmodelle
werden als strukturiertes Raster genutzt, um den Entwicklungsbedarf fur eine Zielposition objektiv
zu bestimmen (PEX1). Zusatzlich werden in einigen Organisationen vertrauliche Potenziallisten

gefuhrt, um Talente frihzeitig, oft zwei bis funf Jahre im Voraus, zu identifizieren (PEX3).

3. Instrumente zur Vorbereitung und Entwicklung

Die Vorbereitung folgt haufig dem 70-20-10-Modell (PEX2), bei dem der grosste Teil des Lernens
im Arbeitsalltag stattfindet. Rund 70 % des Lernens erfolgt ,on-the-job®, etwa durch Stretch As-
signments, die Ubernahme von Stellvertretungen oder die Mitarbeit in bereichsiibergreifenden
Projekten. Etwa 20 % des Lernens geschieht durch andere Personen, beispielsweise durch Men-
toring, Coaching oder Gesprache mit der vorgesetzten Person. Die verbleibenden 10 % entfallen

auf formale Weiterbildungen, etwa interne Flhrungsausbildungen.

4. Administrative und digitale Unterstlitzung

Die Jobarchitektur umfasst die Gestaltung von Karrierepfaden innerhalb von Jobfamilien (PEX1).
Erganzend dazu spielen digitale Tools eine wichtige Rolle. Einige Hochschulen arbeiten noch mit
Excel (PEX4), wahrend es bei anderen Universitaten Bestrebungen gibt, IT-Systeme wie SAP

einzufiihren, um workflowbasierte Prozesse zu unterstitzen (PEX1).
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Operative Forschungsfrage b)

Welche Instrumente sind sinnvoll, um potenziell geeignete Mitarbeitende systematisch zu

identifizieren?

Zuordnung zu Kapitel: 2.2 und 2.3 sowie 5.2 und 5.3

Auswertungsmethode: Systematische Literaturanalyse

Nachfolgeplanung wird als proaktive, systematische Identifikation, Beurteilung und Entwicklung
von Personen flr kiinftige Leitungsfunktionen definiert (Phillips, 2021). Sie umfasst insbesondere
die Festlegung von Schllsselpositionen, die Definition der hierflir relevanten Kompetenzen sowie
die gezielte Entwicklung eines internen ,Talentpools® (Keller, 2018; Phillips, 2021). In Hochschu-
len wird empfohlen, bestehende Flihrungsentwicklungsangebote wie Leadership-Akademien und
Mentoring, in einen Ubergreifenden, dokumentierten Nachfolgeprozess zu integrieren (Hoque &

Zheng, 2024; Keller, 2018). Folgende Schlussfolgerungen kénnen getroffen werden:

1. Kompetenzmodelle und Anforderungsprofile

Ein zentrales Instrument ist die Entwicklung eines hochschulspezifischen Leadership-Kompe-
tenzmodells, das beschreibt, welche Fahigkeiten, Verhaltensweisen fir Leitungsaufgaben auf
verschiedenen Ebenen erforderlich sind. Kompetenzen werden in Kategorien und sowohl fir Per-
sonalauswahl als auch fir Nachfolgeplanung genutzt. Darauf aufbauend werden flir sogenannte
Schlusselpositionen klare Anforderungsprofile definiert, die als Referenz fur die Identifikation ge-

eigneter Personen dienen (Keller, 2018).

2. Leistungs- und Potenzialbeurteilung

Mehrere Studien betonen, dass die Identifikation potenziell geeigneter Mitarbeitenden auf einer
systematischen Leistungs- und Potenzialbeurteilung basieren sollte (Hoque & Zheng, 2024; Kel-
ler, 2018; Phillips, 2021). Eine erfolgreiche Nachfolgeplanung setzt zudem die enge Verknipfung
von strategischer Planung, Leistungsbeurteilung und Nachfolgeplanung voraus, sodass Beurtei-
lungs- und Entwicklungsdaten gezielt zur Identifikation von Talenten genutzt werden kénnen (Kel-
ler, 2018; Phillips, 2021). Dazu gehoéren standardisierte Kompetenz- und Potenzialratings im Rah-
men regelmassiger Mitarbeitendengesprache, mit denen Talente systematisch sichtbar gemacht

werden (Keller, 2018; Phillips, 2021). Die daraus gewonnenen Informationen kénnen anschlies-
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send in Talentpools gebiindelt werden, in denen Mitarbeitende mit hoher Leistung und Entwick-
lungspotenzial fir unterschiedliche Rollen erfasst und weiterentwickelt werden (Keller, 2018; Ho-
que & Zheng, 2024).

3. Strukturierte Potenzialdiagnostik

Um Uber reine Vorgesetztenurteile hinauszugehen, werden strukturierte Diagnostikverfahren als
wichtiges Instrument hervorgehoben (Keller, 2018; Phillips, 2021). Keller (2018) empfiehlt explizit
persdnliche Assessments, die Uberpriifung an definierten Kompetenzprofilen sowie individuelle

Entwicklungsplane als Kernelemente eines professionellen Nachfolgeprozesses.

4. 360-Grad-Feedback und mehrperspektivische Rickmeldungen

Die Literatur zu Nachfolgeplanung in Hochschulen betont die Bedeutung multiperspektivischer
Rickmeldungen, gerade in kollegial gepragten Kontexten (Keller, 2018; Hoque & Zheng, 2024).
360-Grad-Feedback-Instrumente erlauben es, Flihrungs- und Kooperationsverhalten aus Sicht
von Vorgesetzten, Kolleg:innen und Mitarbeitenden systematisch zu erfassen (Keller, 2018). Sol-
che Verfahren kdnnen insbesondere Talente identifizieren, die sich in Projekten, Arbeitsgruppen
oder Gremien bereits als einflussreich, kooperationsfahig und reflektiert gezeigt haben, ohne for-

male Flhrungsfunktion zu besitzen (Keller, 2018; Hoque & Zheng, 2024).

5. Skill- und Talentinventare

Als besonders wirksam fiir die systematische Identifikation wird der Aufbau von zentralen Skill-
und Talentinventaren hervorgehoben (Dahlan, 2024; Keller, 2018). Dahlan beschreibt, wie die
Erfassung der Kompetenzen von Mitarbeitenden und der fir Leitungsfunktionen bendtigten Fa-
higkeiten in einem Skill-Inventar dazu genutzt werden kann, passende Kandidat:innen datenba-
siert zu identifizieren (Dahlan, 2024). Die Inventare enthalten Informationen zu Qualifikationen,
Erfahrungen, Skills und Entwicklungsaktivitaten und werden mit den Anforderungen definierter
Flhrungspositionen abgeglichen (Dahlan, 2024; Keller, 2018). Dadurch entsteht ein strukturierter
Uberblick Uber potenziell geeignete Personen fir aktuelle und zukiinftige Vakanzen (Keller,
2018).

6. Entwicklungsinstrumente als Identifikation

Identifikation und Entwicklung sind eng miteinander verkntpft. Wer in bestimmten Entwicklungs-
formaten Uberdurchschnittlich lernt und leistet, signalisiert gleichzeitig Potenzial flir weiterge-
hende Rollen (Keller, 2018; Hoque & Zheng, 2024; Phillips, 2021). Zur gezielten Entwicklung
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potenzieller Flihrungskrafte eignen sich strukturierte Leadership-Programme, in denen theoreti-
sche Inhalte mit praxisorientierten Projekten kombiniert werden und die Teilnahme haufig auf
einem kompetitiven Auswahlverfahren basiert (Keller, 2018). Ergédnzend dazu spielen Mentoring-
und Coachingprogramme eine wichtige Rolle, indem Mentor:innen Potenzialtrager:innen identifi-
zieren und deren Entwicklung aktiv begleiten (Keller, 2018; Phillips, 2021). Ebenso tragen Job-
Rotation, die Leitung von Projekten sowie die schrittweise Ubernahme von Fiihrungsaufgaben
dazu bei, Fuhrungskompetenzen unter realen Bedingungen zu erproben und weiterzuentwickeln
(Keller, 2018; Hoque & Zheng, 2024).

7. Prozess- und Governance-Instrumente

Schliesslich wird betont, dass Instrumente nur dann wirksam sind, wenn sie in einen klar struktu-
rierten Nachfolgeprozess eingebettet und durch Leitung und HR getragen werden (Keller, 2018;
Keerio & Ahmad, 2024; Phillips, 2021). Fur eine wirksame Nachfolgeplanung braucht es ein ex-
plizites Framework, das zentrale Schritte wie die Identifikation von Schllsselpositionen, die Defi-
nition relevanter Kompetenzen, die Identifikation und Bewertung geeigneter Kandidat:innen so-
wie die Planung, Umsetzung und Evaluation von Entwicklungsmassnahmen umfasst (Keller,
2018; Phillips, 2021). Zudem sollte die Nachfolgeplanung formell in der Strategie und im HR-
Konzept der Hochschule verankert werden, wobei klare Zustandigkeiten zwischen Top-Manage-
ment, HR und Fachbereichen definiert sind (Keller, 2018; Keerio & Ahmad, 2024). Erganzend
dazu sind transparente Richtlinien und Kommunikationsstrategien erforderlich, um Fairness ge-
genuber der Belegschaft sicherzustellen und informelle beziehungsweise intransparente Aus-
wahlverfahren zu reduzieren (Keller, 2018; Keerio & Ahmad, 2024).

Zusammengefasst unterstlitzt die Literatur die Nutzung eines integrierten Instrumentensets:
Kompetenzmodelle und Anforderungsprofile, systematische Leistungs- und Potenzialbeurteilung,
strukturierte Assessments und 360-Grad-Feedback, zentrale Skill- und Talentinventare sowie
entwicklungsbezogene Instrumente wie Leadership-Programme, Mentoring, Job-Rotation und
diversitatssensible Massnahmen (Hoque & Zheng, 2024; Keller, 2018; Dahlan, 2024; Phillips,
2021).
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Operative Forschungsfrage c)

Wie lasst sich Nachfolgeplanung gestalten, dass sie Transparenz und Fairness gewéhrleistet

und zugleich flexibel auf individuelle Laufbahnen und organisationale Anforderungen reagiert?

Zuordnung zu Kapitel: 2.1 und 2.5 sowie 5.1 und 5.5

Auswertungsmethode: Synthese von Systematische Literaturanalyse und Experteninterviews

Nachfolgeplanung kann Transparenz und Fairness gewahrleisten und zugleich flexibel auf indivi-
duelle Laufbahnen und organisationale Anforderungen reagieren, wenn sie als offener, regelba-
sierter und datenbasierter Prozess gestaltet wird, der klar kommunizierte Kriterien mit individuel-
len Entwicklungswegen und strategischer Personalplanung verbindet (Bano et al., 2022; Dahlan,
2024; Hudiyah et al., 2025; Keller, 2018; Luhukay et al., 2025). Folgende Empfehlungen kdénnen

aus der Literaturanalyse abgeleitet werden:

1. Klare Ziele, Prinzipien und Rollen

Transparenz und Fairness beginnen mit einer expliziten Verankerung von Nachfolgeplanung als
strategischem HR-Instrument, das auf Leadership-Kontinuitat, Kompetenzaufbau und Talentbin-
dung zielt (Keller, 2018; Bano et al., 2022). Ein schriftlich dokumentierter Charter mit Zielen, Ver-
antwortlichkeiten, Prozessschritten und Kommunikationsregeln macht Erwartungen nachvollzieh-
bar und reduziert informelle Machtspiele (Rothwell, 2010, zitiert in Keller, 2018; Bano et al., 2022).
Die Rollen innerhalb der Nachfolgeplanung sollten klar definiert sein. Das Top-Management setzt
die strategischen Rahmenbedingungen, wahrend HR den Prozess moderiert und geeignete In-
strumente bereitstellt. Linienflhrungskrafte tragen durch Leistungs- und Potenzialeinschatzun-
gen zur Identifikation geeigneter Kandidat:innen bei, und die Mitarbeitenden selbst bringen ihre
individuellen Karriereziele und Entwicklungsperspektiven ein (Hudiyah et al., 2025; Bano et al.,
2022). Die klare Verteilung der Rollen fordert sowohl die Fairness als auch die Flexibilitat des
Prozesses, da Entscheidungen dadurch nachvollziehbar und transparent getroffen werden und

gleichzeitig unterschiedliche Perspektiven verschiedener Akteure beriicksichtigt werden kénnen.

2. Transparente, kompetenzbasierte Kriterien

Ein zentraler Hebel fiir Fairness sind nachvollziehbare, vordefinierte Kriterien fir ,Schlisselposi-
tionen“ und potenzielle Nachfolger:innen (Keller, 2018; Bano et al., 2022). Die Literatur empfiehlt
eine klare Definition von Schlisselpositionen sowie der dazugehoérigen Kompetenzprofile, die

Fach-, Fihrungs- und Verhaltenskompetenzen umfassen. Zudem sollten Leistung und Potenzial
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anhand klar unterscheidbarer Kriterien bewertet werden. Erganzend dazu sind dokumentierte und
organisationsweit kommunizierte Auswahlkriterien erforderlich, um Transparenz und Nachvoll-
ziehbarkeit im Auswahlprozess sicherzustellen (Hudiyah et al., 2025; Bano et al., 2022). Bano et
al. (2022) betonen zudem, dass Nachfolgeplanung dann als fair wahrgenommen wird, wenn die
Kriterien offengelegt, konsistent angewendet und mit Leistungs- und Entwicklungsdaten hinter-

legt sind, statt sich auf informelle Netzwerke zu stitzen.

3. Offene Kommunikation und Beteiligung

Um Vertrauen zu schaffen, sollten nicht nur die Kriterien, sondern auch der Prozess aktiv kom-
muniziert werden (Keller, 2018; Bano et al., 2022; Hudiyah et al., 2025). Dazu gehdren eine or-
ganisationsweite Information dartber, ob und in welcher Form Nachfolgeplanung betrieben wird,
transparente interne Ausschreibungen beziehungsweise die Sichtbarkeit von Talentpools sowie
ein nachvollziehbares Feedback an Mitarbeitende dariiber, ob und aus welchen Griinden die Auf-

nahme oder Absage in Talentpools stattgefunden hat (Keller, 2018; Bano et al., 2022).

4. Systematik, aber keine Starrheit

Zur Reaktionsfahigkeit auf organisationale Anforderungen wird ein strukturierter, mehrstufiger
Prozess empfohlen, der aber bewusst Schleifen und Optionen offenhalt (Luhukay et al., 2025;
Bano et al., 2022). Typische Elemente einer solchen Nachfolgeplanung sind die systematische
Identifikation kritischer Positionen, etwa Uber strategische Planung, Altersstrukturanalysen oder
die Betrachtung von Fluktuationsrisiken, sowie der Aufbau und die kontinuierliche Pflege eines
Talentpools, der in regelmassigen Talent-Reviews Uberprtift und aktualisiert wird (Luhukay et al.,
2025). Erganzend dazu gehort eine Lickenanalyse, in der die Anforderungen der Schllisselposi-
tionen mit den vorhandenen Kompetenzen der potenziellen Nachfolger:innen abgeglichen wer-
den, um Entwicklungsbedarfe gezielt sichtbar zu machen (Luhukay et al., 2025). Darauf aufbau-
end werden Entwicklungsmassnahmen geplant und umgesetzt, deren Wirksamkeit in wiederhol-
ten Evaluationen Uberpruft wird, sodass Nachfolgeplanung als lernender, laufend justierter Pro-

zess gestaltet werden kann (Luhukay et al., 2025).

5. Integration individueller Laufbahnen

Damit Nachfolgeplanung individuelle Karrierewege respektiert, muss sie eng mit Entwick-
lungs- und Performance-Management verkntipft werden (Keller, 2018; Hudiyah et al., 2025; Bano
et al., 2022). Die Literatur betont dabei insbesondere die Bedeutung regelmassiger Entwicklungs-
gesprache, in denen Karriereaspirationen gezielt erhoben werden. Darauf aufbauend sollten in-

dividuelle Entwicklungsplane fir potenzielle Nachfolger:iinnen erstellt werden, beispielsweise
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durch Job-Rotationen, Projektarbeit oder Mentoringprogramme. Zudem wird eine differenzierte
Betrachtung von horizontalen und vertikalen Karrierewegen empfohlen, etwa durch die Unter-

scheidung zwischen Fach- und Fuhrungslaufbahnen.

6. Fairness durch Diversity- und Gender-Fokus

Transparenz und Fairness umfassen auch Chancengleichheit fiir unterreprasentierte Gruppen.
Dahlan (2024) argumentiert, dass formalisierte Nachfolgeprozesse (z. B. strukturierte Kriterien,
Trainingsprogramme, Quotenregelungen) ein wichtiges Instrument sind, um Gender-Bias in der
Hochschulflihrung zu Gberwinden. Hudiyah et al. (2025) und Bano et al. (2022) betonen in ihren
Reviews, dass Diversitatsziele und entsprechende Kennzahlen in die Nachfolgeplanung aufge-
nommen werden sollten. Zudem empfehlen sie, Auswahlkriterien so zu gestalten, dass mogliche
Verzerrungen reduziert werden, und standardisierte Bewertungsverfahren zu verwenden. Aus-
serdem sollen gezielte Entwicklungsangebote und Mentoringprogramme besonders flr Frauen

und Minderheiten aufgebaut werden, um gleiche Chancen zu férdern.

7. Daten- und technologiegestitzte Entscheidungen

Mehrere Studien sehen in HR-Daten und Informationssystemen ein Mittel, um Fairness zu stit-
zen und gleichzeitig flexibel zu bleiben (Luhukay et al., 2025; Hudiyah et al., 2025; Bano et al.,
2022). Solche Systeme erhdéhen Konsistenz und Transparenz, wahrend parametrische Anpas-

sungen die Anpassung an veranderte Strategien und Rahmenbedingungen erleichtern.

8. Governance, Evaluation und kontinuierliche Anpassung

Damit Nachfolgeplanung dauerhaft fair und flexibel bleibt, empfiehlt die Literatur Gover-
nance-Strukturen und laufende Evaluationen. Keller (2018) zeigt, dass Nachfolgeplanung besser
funktioniert, wenn sie mit der Strategie verbunden ist, durch Kennzahlen gesteuert wird und re-
gelmassig Uberprift und angepasst wird. Bano et al. (2022) nennen Feedback- und Monitoring-
prozesse wie jahrliche Talent-Reviews und die Evaluation von Entwicklungsmassnahmen als
zentrale Elemente guter Praxis. Hudiyah et al. (2025) betonen, dass HR als ,Change Agent*
Rickmeldungen aus der Organisation nutzt und Prozesse laufend verbessert, dabei aber Trans-

parenz und Fairness sicherstellt.

I 72



Um die Nachfolgeplanung so zu gestalten, dass Transparenz und Fairness gewahrt bleiben, ohne
die notwendige Flexibilitat einzuschranken, missen Hochschulen von ad-hoc-Entscheidungen zu
Kriterien basierten, strategisch verankerten Prozessen Gbergehen. Die folgenden zentralen Ge-

staltungsmerkmale basieren auf den Experteninterviews:

1. Transparenz durch offene Kommunikation und Erwartungsmanagement

Expert:innen raten davon ab, mit geheimen Listen zu arbeiten, da diese das Vertrauen schwa-
chen und die gezielte Entwicklung von Talenten verhindern (PEX1). Zudem sollte offen kommu-
niziert werden, dass die Teilnahme an einem Potenzialprogramm keine Garantie fiir eine spatere
Beforderung ist (PEX1). Dies ist besonders an Universitaten wichtig, da das Offentlichkeitsprinzip
bei Stellenausschreibungen keine internen Vorfestlegungen erlaubt (PEX4). Insgesamt sollte die
Entwicklung von Fihrungspotenzial eher als allgemeine persénliche Weiterentwicklung verstan-
den werden, die das Kompetenzprofil einer Person innerhalb und ausserhalb der Institution starkt
und so Enttduschungen vorbeugt (PEX1, PEX2).

2. Fairness durch Objektivierung und Kriterien

Der Einsatz von Kompetenzmodellen sorgt dafiir, dass Talente anhand klarer Fahigkeiten und
nicht aufgrund persoénlicher Sympathie bewertet werden (PEX1). Zusatzlich erhéhen Portfoliorun-
den, in denen Leitungsteams bereichstibergreifend Uber Talente sprechen, die Sichtbarkeit von
Potenzialtrager:innen, die sonst in einzelnen Bereichen unentdeckt bleiben kénnten (PEX1,
PEX4).

3. Flexibilitat durch Individualisierung und Pool-Ansatze

Statt feste Nachfolgen zu planen, empfiehlt die Literatur die Bildung von Talentpools, aus denen
bei einer Vakanz flexibel die am besten passende Person ausgewahlt werden kann (Rothwell,
2011). Zudem sollte starker auf individuelle Karriereverlaufe eingegangen werden, etwa durch
Angebote wie Work-Life-Balance, Homeoffice oder Teilzeitflihrung, was die Bindung der Mitar-
beitenden starkt (PEX2, PEX4). Erganzend dazu unterstitzt das 70-20-10-Modell eine flexible
Entwicklung im Arbeitsalltag, zum Beispiel durch Stretch Assignments oder Stellvertretungen,
wodurch Lernen direkt ,on the job* mdglich wird, ohne friilhe starre Karrierewege festzulegen
(PEX1, PEX2).
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4. Integration in strategische Prozesse

Die Nachfolgeplanung sollte eng mit dem MBO verknUpft und in die jahrlichen Mitarbeitendenge-
sprache integriert werden, wobei mindestens die Halfte der Zeit fur Entwicklungsthemen vorge-
sehen sein sollte (PEX3, PEX4). Zudem muss sie Teil der Gesamtstrategie sein, damit Ressour-

cen wie Zeit und Geld sinnvoll und nachhaltig eingesetzt werden kénnen (Keller, 2018).

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass Fairness durch klare Kriterien, Transparenz durch of-
fenes Erwartungsmanagement und Flexibilitat durch den Fokus auf breite Kompetenzentwicklung
statt enger Stellenplanung erreicht wird.

Aus den Schlussfolgerungen lassen sich nun die Handlungsempfehlungen fiir die Universitat
St.Gallen ableiten.
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Zusammenfassend sind die Handlungsempfehlungen wie folgt dargestellt:

Forschungs- Prozesse & Instrumente an Identifikation geeigneter Transparenz, Fairness
frage Schweizer Universitaten Mitarbeitender & Flexibilitat
Methode Experteninterviews Systematische Synthese: Literatur
(PEX 1-4) Literaturanalyse + Experteninterviews
K:e"z':;"g" Kapitel 2.1 und 2.4 Kapitel 2.2 und 2.3 Kapitel 2.1 und 2.5
Steuerung Profile Offenheit
Mitarbeitergesprach (MAG/MBO), Kompetenzmodelle & Transparente, kommunizierte
strat. Personalplanung, Anforderungsprofile fir Kriterien & Richtlinien
Vakanz-Monitoring Schliisselpositionen
Identifikation Diagnostik Regelbasis
Nachfolge-Organigramme, Leistungs-/Potenzialbeurteilung, Dokumentierter Prozess mit
Portfolio-Runden, Assessment-Center, klaren Rollen & Governance
Zentrale Kompetenzmodelle, Potentiallisten 360°-Feedback
Instrumente
Entwicklung Pools Datenbasis
70-20-10-Modell: Skill- und Talentinventare, Objektive Beurteilung Uber
on-the-job, Mentoring/Coaching. zentrale Talentpools Kompetenz- & Potenzialdaten
formale Bildung
Infrastruktur Entwicklung Flexibilitat
Jobarchil . Karrierepfade, Leadership-Programme, Individuelle Laufbahnen +
SAP SuccessFactors / Excel Mentoring, Job-Rotation, strategische Personalplanung
Stretch Assignments

Die Literatur empfiehlt ein integriertes
Instrumentenset, eingebettet in einen

Kern- e Nac eplanung
erkenntnis n CH- g etabliert, :
. L dokumentierten Prozess mit klaren
Zustandigkeiten von HR und Leitung.

fragmentiert eingesetzt.

Abbildung 8: Zusammenfassung der Handlungsempfehlung (eigene Darstellung
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6.2 Handlungsempfehlung

Die Ubergeordnete Forschungsfrage, welche Massnahmen und Instrumente sich fir die Univer-

sitat St.Gallen eignen, um einen strukturierten und transparenten Nachfolgeplanungsprozess zur

Identifikation und Entwicklung interner Fihrungstalente aufzubauen, kann abschliessend auf Ba-

sis der operationalen Forschungsfragen wie folgt beantwortet werden:

1. Nachfolgeplanung strategisch verankern

Nachfolgeplanung explizit in Hochschul- und HR-Strategie aufnehmen und mit Risiko-Ma-
nagement (z.B. kritische Funktionen) verknupfen, anstatt sie als ,HR-Nebenthema“ laufen
zu lassen (Bano et al., 2022).

Kritische Flhrungspositionen in Verwaltung und akademienahen Supportfunktionen sys-
tematisch identifizieren und eine priorisierte Liste mit erwarteten Austrittszeitpunkten flih-
ren (PEX1, PEX3).

2. Klare, kompetenzbasierte Kriterien definieren

Fir jede kritische Funktion ein schlankes Kompetenzprofil mit Muss-, Soll- und Entwick-
lungskompetenzen erstellen (PEX4).
Auswahl- und Entwicklungsentscheidungen auf definierte, Uberprifbare Kriterien stitzen,

um subjektive Ermessensentscheidungen zu reduzieren (Bano et al., 2022; PEX4).

3. Mitarbeitergesprache als Kernprozess starken

Jahresgesprache so anpassen, dass mindestens die Halfte der Zeit auf Entwicklung, Po-
tenzial und Karrierewege fokussiert, nicht nur auf Zielerreichung (PEX3, PEX3).

Verbindlich vorgeben, dass im Gesprach eine Potenzialeinschatzung und ein einfacher
Entwicklungsplan (Ziele, Massnahmen, Zeithorizont) dokumentiert werden; dies bildet die

Basis flr faire Talent- und Nachfolgeentscheidungen (Bano et al., 2022; PEX2).

4. Einfaches, transparentes Nachfolge- und Portfolio-Tool nutzen

Ein schlankes Nachfolge-Organigramm einflihren. Fir jede Schllsselposition werden drei
Namen geflhrt (kurz-, mittel-, langfristig), diese werden zwei Mal jahrlich im Leitungsteam
besprochen (PEX3).

Portfolio-Runden in Leitungsteams etablieren, in denen ausgewahlte Mitarbeitende sys-
tematisch anhand einheitlicher Kriterien diskutiert werden. Ergebnisse sollen kurz proto-
kolliert werden (Bano et al., 2022; PEX4).

Bereichslibergreifende Talentgesprache flihren (PEX4).
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5. Transparente, faire Kommunikation sichern

¢ Inder Grundsatzkommunikation sollte klar vermittelt werden, dass Entwicklungsmassnah-
men zwar Chancen erdffnen, jedoch keine Garantie fir eine Beférderung darstellen.
Gleichzeitig sollte der Nutzen fir die Mitarbeitenden betont werden, insbesondere der
Aufbau von Kompetenzen, die erhdhte Sichtbarkeit und die bessere Beschaftigungsfahig-
keit (PEX1).

e Bei Nichtbertcksichtigung fir eine Stelle sachliche, konkrete Riickmeldungen geben und
alternative Entwicklungsschritte anbieten. So kann prozedurale und interaktionale Ge-
rechtigkeit gestarkt werden (Bano et al., 2022; PEX1).

6. Entwicklungsmassnahmen flexibel gestalten

e Statt starre Talentpools aufzubauen, gezielt Entwicklungsbausteine, wie, Projektleitun-
gen, Stellvertretungen, Job-Rotation, Gremienarbeit, Mentoring, 360°-Feedback, nutzen.
(PEX2, PEX3).

¢ Individuelle Lebenssituation (Care-Arbeit, Teilzeit, Gesundheit) im Rahmen klarer Rah-
menbedingungen berucksichtigen, um Talente zu halten, ohne die Leistungsanforderun-
gen an Funktionen zu verwassern (PEX2; Bano et al., 2022).

7. Diversitat und Inklusion systematisch einbauen

¢ In allen Nachfolgeprozessen Diversitatsziele (z.B. Geschlecht, Alter, Herkunft) explizit be-
ricksichtigen und im Portfolio aktiv fragen: ,Welche Personen wirden wir ohne objektive
Kriterien Ubersehen?“ (Bano et al., 2022; PEX1).

e Schwellenwerte fir Sichtbarkeit nutzen und objektivierte Kriterien einsetzen, um domi-
nante Mehrheitsprofile zu durchbrechen (Bano et al., 2022).

8. Prozesse iterativ Uberprifen und anpassen

¢ Nachfolge- und Talentprozesse regelmassig evaluieren (z.B. alle 1-2 Jahre). Mdgliche

Kennzahlen kénnen Treffgenauigkeit von Prognosen, Zufriedenheit der Beteiligten, Diver-

sitatsentwicklung, Fluktuation in Schllisselrollen sein (Bano et al., 2022; Dahlan, 2024).

Die Universitat hat in einzelnen Bereichen bereits wichtige Vorarbeit geleistet. So stellen Mitar-
beitergesprache einen zentralen Kernprozess dar und werden entsprechend gestarkt. Zudem
wird auf eine transparente und faire Kommunikation Wert gelegt, um Nachfolge- und Entwick-
lungsprozesse nachvollziehbar zu gestalten. Entwicklungsmassnahmen werden flexibel gestal-
tet, sodass individuell auf Bedlrfnisse und Potenziale eingegangen werden kann. Dartber hinaus
werden Aspekte der Diversitat und Inklusion systematisch in die Prozesse integriert. Schliesslich
werden die bestehenden Ansatze regelmassig Uberprift und iterativ weiterentwickelt, um eine

kontinuierliche Verbesserung sicherzustellen.



Gleichzeitig besteht in einigen Bereichen noch Entwicklungsbedarf. Insbesondere sollte die
Nachfolgeplanung starker strategisch in der Organisation verankert werden, um langfristig wirk-
sam zu sein. Zudem gilt es, klare und kompetenzbasierte Kriterien fir die ldentifikation und Ent-
wicklung von Fihrungstalenten zu definieren. Ergédnzend kdnnte der Einsatz eines einfachen und
transparenten Nachfolge- bzw. Portfolio-Tools dazu beitragen, Prozesse besser zu strukturieren

und nachvollziehbarer zu gestalten.

6.3 Anwendungsperspektiven

Die gewonnenen Ergebnisse sind nicht ausschliesslich auf den Hochschulbereich beschrankt,
sondern weisen darlber hinaus ein breiteres Anwendungspotenzial auf. Da Hochschulen in der
Regel der Aufsicht staatlicher Instanzen, etwa des Bundes oder der Kantone, unterstehen und
somit Teil der 6ffentlichen Verwaltung sind, scheint eine Ubertragung der Erkenntnisse auf an-
dere Bereiche des offentlichen Sektors plausibel. Insbesondere in Organisationen mit vergleich-
baren institutionellen Rahmenbedingungen und Entscheidungsstrukturen kdnnen die identifizier-
ten Zusammenhange und Herausforderungen in ahnlicher Weise relevant sein.

Darlber hinaus Iasst sich eine weitergehende Ubertragbarkeit auf unterschiedliche Organisati-
onstypen im privaten Sektor begriinden. Die zugrunde liegende Problematik betrifft grundlegende
personelle Entscheidungsprozesse sowie Dynamiken der Nachfolgeplanung, die organisations-
Ubergreifend auftreten. In diesem Sinne spiegeln die Ergebnisse nicht nur spezifische Gegeben-
heiten des Hochschulkontexts wider, sondern adressieren allgemeine Fragestellungen des Per-

sonalmanagements und der langfristigen Sicherung von Schlisselpositionen.

6.4 Limitationen der Ergebnisse

Die vorliegende Arbeit unterliegt mehreren methodischen Limitationen, die bei der Interpretation
der Ergebnisse zu bericksichtigen sind. Eine zentrale Einschrankung betrifft die geringe Stich-
probengrosse. Mit insgesamt vier befragten Personen ist die empirische Basis schmal. Auch
wenn die erhobenen Aussagen inhaltlich eine hohe Ubereinstimmung aufweisen, kann daraus
keine statistische oder reprasentative Generalisierbarkeit abgeleitet werden. Vielmehr sind die
Ergebnisse im Sinne einer Annaherung zu verstehen, die Hinweise auf relevante Muster und
Problemstellungen liefert, ohne jedoch allgemeinglltige Aussagen zu ermdglichen. Weitere Ein-
schrankung ergibt sich aus der Zusammensetzung der Stichprobe. Die Untersuchung fokussierte
ausschliesslich auf Universitaten, wahrend andere Hochschultypen wie Fachhochschulen oder
Padagogische Hochschulen unbericksichtigt blieben. Ebenso wurden keine weiteren Organisa-

tionen des offentlichen Sektors in die Analyse einbezogen, obwohl diese potenziell als Ver-
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gleichs- oder Kontrollgruppe hatten dienen kénnen. Dadurch ist die Ubertragbarkeit der Ergeb-
nisse auf andere institutionelle Kontexte nur eingeschrankt gegeben, da organisationsspezifische
Rahmenbedingungen variieren kdnnen. Darlber hinaus erfolgte die Datenerhebung ausschliess-
lich Uber Onlinekanale. Diese Form der Befragung kann Einfluss auf die Tiefe und Kontextuali-
sierung der Antworten haben, da nonverbale Hinweise sowie situative Eindriicke fehlen, die in
personlichen Interviews oder Vor-Ort-Besuchen potenziell zusatzliche Erkenntnisse ermdglichen
wirden. Es ist daher nicht auszuschliessen, dass alternative Erhebungsformate zu differenzier-
teren oder abweichenden Ergebnissen gefuhrt hatten.

Nichtsdestotrotz kann die vorliegende Untersuchung als in sich konsistent und aussagekraftig
bewertet werden, da im Rahmen der qualitativen Analyse eine inhaltliche Sattigung erreicht
wurde und die erhobenen Daten ein nachvollziehbares Gesamtbild der untersuchten Fragestel-
lung aufzeigen.

Neben den methodischen Einschrankungen sind auch konzeptionelle Limitationen der vorliegen-
den Forschungsarbeit zu berlicksichtigen. Eine zentrale Herausforderung war die Verbindung
zwischen wissenschaftlicher Literatur und praktischer Anwendung. Fachbegriffe und theoretische
Konzepte konnten nicht immer eindeutig mit den in der Praxis verwendeten Begriffen abgeglichen
werden. Dadurch kann es zu Unklarheiten bei der Interpretation und Einordnung der Ergebnisse
kommen. Ein weiterer konzeptioneller Aspekt betrifft die zeitliche Veranderung des Arbeitsumfel-
des. Die Nachfolgeplanung unterliegt einem beschleunigten Wandel. Griinde hierflr sind unter
anderem veranderte Arbeitsmarktbedingungen, neue Flihrungsverstandnisse sowie steigende
Anforderungen an Diversitat und Partizipation. Vor diesem Hintergrund ist die Einbeziehung alte-
rer Literatur nur eingeschrankt moglich, da diese aktuellen Entwicklungen teilweise nicht abbildet
oder andere normative Annahmen zugrunde legt.

Trotz dieser konzeptionellen Limitationen kénnen die Ergebnisse als anschlussfahig und relevant
bewertet werden. Die zugrunde liegende Problematik adressiert grundlegende menschliche Be-
durfnisse nach Fairness, Transparenz und Entwicklungsmaoglichkeiten sowie ein zentrales Hand-

lungsfeld der Organisationsentwicklung.
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Anhang

Kodierung Expert:innen und Auswertung des Interviewleitfadens

Code |Institution Name Jobprofil

PEX1 |Universitat Basel || Head Organisational Culture
PEX2 |ETH Zurich — Head HR Beratung

PEX3 |Universitat Bern ] Leitung Personalabteilung
PEX4 |Universitat Zarich ([ Head HR Consulting
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Frage

PEX1

PEX2

PEX3

PEX4

Einleitung

1

Konnen Sie bitte kurz lhre aktuelle
Position und Ihren Aufgabenbe-
reich an der Universitat/Hoch-
schule beschreiben?

Leitung Ressort Organi-
sational Culture. Dazu
gehort Leadership & De-
velopment und Diversity &
Inclusion.

Head HR Beratung. Ver-
antwortlich fiir strategi-
sche Personalentwicklung
und HR-Beratung fir den
administrativ-technischen
Bereich.

Leitung Personalabtei-
lung. Verantwortlich fir
Personal- und Gehaltsad-
ministration sowie Perso-
nalentwicklung

Leiter HR-Beratung.
Team von zehn HR-Busi-
ness-Partnerinnen und -
Partnern.

Inwiefern beschiftigen Sie sich in
lhrer Funktion mit Personalent-
wicklung oder Nachfolgeplanung?

Zu der Stelle gehort auch
die Leitungsstelle, die
sich mit Anstellungbedin-
gungen beschaftigt.

Befasst sich mit strategi-
scher Personalplanung,
Nachfolgeplanung und
Personalentwicklung fiir
die Verwaltung

Befasst sich mit Personal-
entwicklung im administ-
rativen Bereich.

HR-Beratung begleitet die
Linie bei Nachfolgepla-
nung. Fokus auf Fiih-
rungspositionen. Dezent-
rales System mit HR-Spe-
zialisten in den Organisa-
tionseinheiten.

Aktueller Stand der Nachfolgeplanung an Universitaten
beantwortet operationale Forschungsfrage a): Prozesse und Instrumente zur Nachfolgeplanung von Fiihrungspositionen sind an Schweizer Universitaten bekannt?

3

Welche Bedeutung hat das Thema

Nachfolgeplanung aktuell an lhrer

Universitat bzw. im Hochschulkon-
text allgemein?

Das Thema ist vor allem
in der Verwaltung der Uni-
versitat sehr relevant. In
der Academia lauft Nach-
folge anders.

Es gibt zurzeit einen Ge-
nerationenwechsel in den
Schlisselpositionen.

Hohe Relevanz aufgrund
bevorstehender Pensio-
nierungswellen und Fach-
kraftemangels. Thema ist
hochaktuell. Unterschied
zwischen akademischem
Personal (befristet, "Up or
Out") und administrativ-
technischem Personal.

Hohes Nachholbedurfnis.
Nachfolgeplanung im ad-
ministrativen Bereich
rickstandig im Vergleich
zur Privatwirtschaft. Pen-
sionierungswellen und
Fachkraftemangel erh6-
hen Dringlichkeit.

Nachfolgeplanung als ei-
genstandiges Thema vor-
handen. Digitalisierung
sehr schwach (kein Zeit-
erfassungssystem, kein
digitales Onboarding, kein
Performance-Manage-
ment-System).

Gibt es an lhrer Institution bereits
formalisierte Prozesse oder Kon-
zepte zur Nachfolgeplanung?

keine Prozesse oder
Tools, die die Nachfolge-
planung unterstitzt.

Kein rein technokratischer
Ansatz. Fokus auf ent-
wicklungsorientierte Ge-
sprache und langfristige
Kompetenzentwicklung
statt nur Stellenbeset-
zung.

Keine formalisierten Pro-
zesse. Nachfolgepro-
zesse laufen ad hoc und
ohne klare Guidelines
oder Konzepte ab.

Kein formalisierter Nach-
folgeplanungsprozess. Im
Zweijahresrhythmus wird
Linienverantwortlichen
eine Excel-Liste mit be-
vorstehenden Austritten
zugestellt.
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Falls ja: Wie sind diese ausgestal-
tet?

Thema ist strategisch ver-
ankert, Umsetzung erfolgt
aber noch punktuell durch
engagierte Flihrungs-
krafte. Keine IT-gestltz-
ten Workflows (z.B. Suc-
cessFactors), MAGs nicht
obligatorisch.

Jahrliches Personalge-
sprach als zukunftsorien-
tiertes Dialogformat (nicht
riickblickend). Personli-
cher Entwicklungsplan mit
Eigeninitiative. 70-20-10-
Modell.

Excel-Liste mit Personen,
die in den nachsten 2
Jahren austreten (Pensio-
nierung mit 65, befristete
Verhéltnisse). Raster fur
Stellvertretungen und
mogliche Nachfolger
(kurz-/mittel-/langfristig).
Kompetenzentwicklungs-
bedarf wird erfasst.

Falls nein: Woran liegt das lhrer
Einschédtzung nach?

starkes Silodenken, starre
vorgegebene Rahmenbe-
dingungen

Starke Ressourcenknapp-
heit, heterogene Profile
(Finanzen, Bau, IT, HR),
fehlendes Gemeinschafts-
gefuihl, Starrheit des 6f-
fentlichen Dienstes, keine
finanziellen Anreize
(keine Boni).

Foderalistische Struktur,
Vorgesetzte entscheiden
eigenstandig. Kein inte-
grierter Prozess. Quanti-
tativ nicht moglich, alle als
HR zu begleiten. Siloden-
ken.

Welche Instrumente werden derzeit
eingesetzt (z. B. Talentpools, Ent-
wicklungsprogramme, Potenzial-
analysen)?

Mitarbeitergesprache
(aber nicht Toolbasiert),
HR flhrt Liste mit kriti-
schen Stellen, welche
nachbesetzt werden mis-
sen

70-20-10-Modell: 70% on
the job (Projekte, Verant-
wortungsiibernahme),
20% durch Austausch
(Mentoring, Netzwerke),
10% formale Weiterbil-
dung. Personliche Ent-
wicklungsplane. Sichtbar-
keit durch Ubergreifende
Gremien/Projekte (Expo-
sure).

Mitarbeitergesprach
(MAG), Nachfolge-Orga-
nigramm in Excel (drei
potenzielle Nachfolger je
Position: kurz-, mittel-,
langfristig), vertrauliche
Potenziallisten. Férderung
Uber Projektdelegation,
Stellvertretungen, Sicht-
barkeit in Gremien.

Excel-basierte Nachfolge-
Ubersicht (Stellvertretun-
gen, Nachfolgekandidaten
kurz-/mittel-/langfristig,
Kompetenzentwicklungs-
bedarf). Jahrliches MAG
mit Abschnitt Entwick-
lungsziele.

Welche besonderen Herausforde-
rungen sehen Sie bei der Nachfol-
geplanung im universitiren Umfeld
im Vergleich zur Privatwirtschaft?

oft keine systematische
Planung fiir Schliisselpo-
sitionen vorhanden. In der
Verwaltung starre Rah-
menbedingunen und stark
in Silos organisiert. Wenig
Top-down. Vieles beruht
auf Freiwilligkeit.

Geringe Fluktuation und
Mobilitat schranken in-
terne Dynamik ein. Spezi-
alisierung erschwert be-
reichstbergreifende Mobi-
litat. Keine monetaren An-
reize (keine Boni). Klassi-
sche Talentpools definie-
ren Talente oft nur fur hie-
rarchische Fihrung.
Trend: Fachkrafte lehnen
Fihrungsrollen zuneh-
mend ab.

Mangelnde Systematik
(ad hoc), Heterogenitat
der Profile, fehlendes Ge-
meinschaftsgefiihl der
zentralen Dienste, Starr-
heit des o6ffentlichen
Dienstes (keine finanziel-
len Anreize), Verande-
rungsbereitschaft sehr ge-
ring.

Fbderalistische Struktur,
kein zentraler Steue-
rungsprozess. Digitalisie-
rungsruckstand. Sparpro-
gramme. Keine finanziel-
len Anreize (keine Boni).
Silodenken verhindert be-
reichslbergreifendes
Denken.
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Identifikation von High-Potential-Mitarbeitenden
beantwortet operationale Forschungsfrage b): Welche Instrumente sind sinnvoll, um potenziell geeignete Mitarbeitende systematisch zu identifizieren?

7 Wie werden potenzialstarke Mitar- | Aktuell noch keine syste- | Uber entwicklungsorien- | Vertrauliche Potenziallis- | Uber dem Nachfolgepla-
beitende an lhrer Universitat aktu- | matische Identifikation. tierte Personalgesprache |ten. Individuelle Wahrneh- | nungs-Raster: Vorge-
ell identifiziert? Portfolio-Runden geplant: [und Sichtbarkeit in Gber- | mung durch Flihrungs- setzte identifizieren Stell-

Fihrungsteams schatzen |greifenden Projekten/Gre- | krafte. Kein systemati- vertretungen und Nachfol-
Mitarbeitende nach Moti- | mien. sches Verfahren vorhan- | gekandidaten. Liegt in der
vation, Arbeitsergebnis- den. Verantwortung der Vorge-
sen, Komplexitat und setzten. Kein systemati-
Sichtbarkeit ein — unab- scher, zentraler Prozess.
héangig vom MAG.

8 Welche Kriterien spielen dabei eine | Motivation, Arbeitsergeb- | Eigenverantwortung, Mo- | Motivation, Entwicklungs- |Fachliche Kompetenzen
Rolle (z. B. Leistung, Fiihrungs- nisse, Komplexitat der tivation, Fahigkeit zur bereitschaft, Bereitschaft | und Kompetenzentwick-
kompetenz, Motivation, wissen- Aufgaben, Sichtbarkeit. Ubernahme von Verant- | zur Ubernahme von Ver- | lungsbedarf fir Zielfunk-
schaftliche/exekutive Laufbahn)? | Auch: erkennen, wer aus |wortung, Sinnhaftigkeit antwortung, Fachkompe- |tion. Fiihrungskompeten-

seiner Rolle herausge- der Tatigkeit, Bereitschaft |tenz. Auch Care-Arbeit zen. Kompetenz sollte im
wachsen ist. Kriterienba- | zur Exposition ausserhalb | und Belastungsgrenzen Vordergrund stehen, nicht
sierte, objektive Beurtei- | der Komfortzone. werden berlcksichtigt personliche Nahe.
lung um Beurteilungsfeh- (v.a. bei Frauen).
ler (Ahnlichkeitsfehler) zu
minimieren.

9 Welche Methoden halten Sie fiir Mitarbeitergesprache Entwicklungsorientierte MAG mit Fokus auf Ent- | MAG mit Entwicklungszie-

besonders geeignet, um High Po-
tentials im Hochschulkontext sys-
tematisch zu erkennen?

Gesprache, personliche
Entwicklungsplane, Pro-
jektmitarbeit, Mentoring,
Netzwerke (70-20-10-Mo-
dell).

wicklung (mind. 50% der
Gesprachszeit). Individu-
elle Beobachtung durch
Flhrungskrafte. Coaching
und Mentoring als effekti-
ver eingeschatzt als
grosse Talentpools.

len. Nachfolgeplanungs-
Raster. Anspruchsvollere
Aufgaben, Projekte, Pro-
jektleitungen zuteilen. Ta-
lentkonferenzen unter
Flhrungspersonen als
Wunsch.
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10

Inwiefern lassen sich lhrer Mei-
nung nach Konzepte aus der Lite-
ratur oder aus anderen Organisati-
onen auf Universitaten tibertra-
gen?

Ja, mit Pragmatismus.
Lominger-Modell (Korn
Ferry) mit 38 Kompeten-
zen als Referenz. Job-Ar-
chitektur als Vorausset-
zung. Konzepte dirfen
nicht zu technokratisch
sein — missen anschluss-
fahig fur die Uni-Verwal-
tung sein. Man kann sich
an Unternehmungen ori-
entieren, der Faktor
Mensch steht im Zentrum.

Kein rein technokratischer
Ansatz wie in Grossban-
ken sinnvoll. Fokus auf
Sinnhaftigkeit statt mone-
tarer Pakete. Angepasste
Modelle notwendig. Zu-
kunftig wichtiger: Skills-
planung statt nur Nach-
folge fiir Stellen (v.a.
durch KI-Transformation).

Konzepte aus Privatwirt-
schaft nur bedingt tber-
tragbar (fehlende finanzi-
elle Anreize, geringe Res-
sourcen). Pragmatische,
bodenstandige Umset-
zung notwendig. Schlls-
sel liegt in gelebter Ge-
sprachskultur.

Talentkonferenzen unter
Flhrungspersonen waren
wertvoll fir bereichsiiber-
greifenden Austausch.

Gestaltung eines strukturierten und fairen Nachfolgeprozesses

beantwortet operationale Forschungsfrage c): Wie lasst sich Nachfolgeplanung gestalten, dass sie Transparenz und Fairness gewahrleistet und zugleich flexibel auf
individuelle Laufbahnen und organisationale Anforderungen reagiert?

11

Welche Rolle spielen Transparenz
und Fairness aus lhrer Sicht in der
Nachfolgeplanung an Universita-
ten?

Transparenz ist essenziell
fur das Vertrauen und die
Bindung an den Arbeitge-
ber

Eigenverantwortung der
Mitarbeitenden wird durch
personliche Entwicklungs-
pléne gestarkt. Offene Di-
alogformate férdern Ver-
trauen.

Potenziallisten sollten ver-
traulich sein, um keine fal-
schen Erwartungen zu
wecken. Individuelle Kom-
munikation durch Fuh-
rungskrafte wichtig.

Steht und fallt mit der
Kommunikation der Vor-
gesetzten. Regelmassi-
ges Ansprechen wichtig.
Transparenz uber Ent-
wicklungswege und Karri-
eremaoglichkeiten zentral.

12

Wie kann vermieden werden, dass
Nachfolgeplanung als intranspa-
rent oder elitdr wahrgenommen
wird?

Transparente Diskussion
und Kommunikation ge-
genulber den Mitarbeiten-
den

Entwicklungsorientierter
Dialog statt riickblicken-
des Bewertungssystem.
Mitarbeitende definieren
Ziele selbst.

Keine offiziellen Talent-
pools (flihren zu Frustra-
tion wenn keine Stellen
folgen). Individuelle, ver-
trauliche Forderung. Klare
Kommunikation, dass
Entwicklung keine Befor-
derungsgarantie ist.

Offene Kommunikation
und regelmassiges An-
sprechen. Entwicklungs-
wege aufzeigen. Wert-
schatzung durch individu-
elle Rickmeldungen im
MAG.
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13 Wie ldsst sich ein strukturierter Job-Architektur als Eigenverantwortung der | Pragmatischer Ansatz: Verknlpfung mit MBO-
Prozess mit individuellen Karriere- | Grundlage (Jobfamilien, | Mitarbeitenden durch per- | einfaches Organigramm | Prozess. Entwicklungs-
verldaufen und den spezifischen An-| Level, Skillsets). Aber: sonliche Entwicklungs- mit Nachfolgerkandidaten. | ziele im MAG formulieren.
forderungen universitarer Organi- |saubere Karrierepfade plane. Flexible, agile Kar- | Individuelle Férderung Anspruchsvollere Aufga-
sationen vereinbaren? sind vorbei, heute agiler rierepfade statt starren Uber Projekte, Stellvertre- | ben, Projekte zuteilen.

in der Jobwahl. Kombina- | Strukturen. tungen, Gremienarbeit. Fuhrung in Teilzeit er-
tion aus interner Beset- moglichen fur Arbeitgebe-
zung und externer Rekru- rattraktivitat.

tierung. Starke Zusam-

menarbeit zwischen Fih-

rungskraften und HR not-

wendig.

14 Welche Akteure sollten in einen Fihrungskrafte, HR Fihrungskrafte, HR, Mit- | Fihrungskrafte, HR, ggf. |Vorgesetzte (Hauptver-
solchen Nachfolgeprozess einge- arbeitende (Eigenverant- |externe Coaches/Mento- |antwortung), HR-Busi-
bunden sein (z. B. Fiihrungskrafte, wortung), bereichsliber- | ren. ness-Partner (beratend),
Personalentwicklung, Gremien)? greifende Gremien. Ubergeordnete Fihrungs-

ebene.

Ausblick und Empfehlungen

beantwortet Forschungsfrage: Welche Massnahmen und Instrumente eignen sich flir die Universitat St.Gallen, um einen strukturierten und transparenten Nachfolge-
planungsprozess zur Identifikation und Entwicklung interner Flihrungstalente aufzubauen?

15

Welche zentralen Erfolgsfaktoren
sehen Sie fir eine wirksame Nach-
folgeplanung an der Universitat
xx?

Kulturveranderung als
zentrale Investition. Prag-
matischer, anschlussfahi-
ger Ansatz. Planungsvor-
lauf von 1-3 Jahren fur
SchlUsselpositionen. Ver-
knipfung mit Risikoma-
nagement/Akkreditierung.
On-the-job-Férderung
(Projekte, Stellvertretun-
gen, Job-Rotation). Nicht-
monetare Motivation: Ge-
staltungsspielraum,
Teamklima, Jobsicherheit,
Familienfreundlichkeit.

Langfristige Kompetenz-
entwicklung, Sinnhaf-
tigkeit, Flexibilitat und
Wertschatzung als An-
reize. Kritische Masse an
Frauen in Flihrung (ca.
30%) fur Diversity. Ge-
zielte Ermutigung und Be-
starkung.

Gelebte Gesprachskultur,
frihzeitige Identifikation
von Potenzialtragern (2-5
Jahre Vorlauf), pragmati-
sche Umsetzung, indivi-
duelle Foérderung tber
Projekte und Stellvertre-
tungen. Nicht komplexe
Tools, sondern Beziehung
und Dialog.

Wertschatzung und indivi-
duelle Rickmeldungen.
Transparenz uber Ent-
wicklungsmadglichkeiten.
Vertrauen in die Organi-
sation aufbauen. Fiihrung
in Teilzeit ermoglichen.
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16 Welche ersten Schritte wiirden Sie | Zwei Anséatze: 1) man Personalgesprach als zu- | MAG mit mind. 50% Ent- | Thema in internen Fuh-
einer Universitdt empfehlen, die ei- | geht von Schllsselpositio- | kunftsorientiertes Dialog- | wicklungsfokus. Einfa- rungsausbildungen veran-
nen strukturierten Nachfolgepla- nen aus und schaut sys- |format umgestalten. Per- |ches Nachfolge-Organi- | kern. Nachfolgeplanung
nungsprozess etablieren mochte? |tematisch, wie man die sonlichen Entwicklungs- | gramm (Excel) mit drei mit MBO-Prozess ver-

Personen, die in Frage plan einfihren. 70-20-10- | Kandidaten je Schllssel- |knlpfen. Einfache Instru-
kommen, weiterentwi- Prinzip als Leitbild. Sicht- | position. Vertrauliche Po- | mente (Raster/Excel) Zeit
ckelt. 2) man macht Per- | barkeit von Talenten tenziallisten. Individuelle | geben, nicht Gberstilpen.
formance Managemnt mit | durch bereichslbergrei- | Férderung Uber Projekte

Mitarbeitendengespra- fende Projekte erhéhen. |und Stellvertretungen

chen und daraus eine Po- statt Talentpools.

tenzialentwicklung

17 Gibt es aus lhrer Sicht Best Prac- | man kann sich auch an entwicklungsorientierte Kein komplexes Tool n6- |Kein aufwandiges Tool
tices oder Beispiele, an denen sich | Unternehmungen orientie- | Gesprache, Eigenverant- |tig. Einfaches Excel-Orga- | nétig, Excel/Word reicht.
Universitaten orientieren kénnen? |ren. Im Zentrum steht der | wortung, 70-20-10-Mo- nigramm als pragmati- Regelméassige Kommuni-

Faktor Mensch dell. Skillsplanung als Zu- |scher Einstieg. Fokus auf |kation und Transparenz
kunftsthema (v.a. Kl- Gesprachskultur und indi- | am wichtigsten. Wert-
Transformation). viduelle Forderung. schatzung und Eingehen
auf MA.
Abschluss
18 Gibt es noch Aspekte zur Nachfol- | Nachfolgeplanung sollte | Skillsplanung wird ange- | Frauen zogern teils we- Diversity: Kompetenz

geplanung an Universitaten, die wir
bisher nicht angesprochen haben,
die lhnen aber wichtig erscheinen?

mit Risikomanagement
und Akkreditierung der
Universitat verknlpft wer-
den. Unbesetzte Schlus-
selpositionen sind operati-
ves Risiko. Talentma-
nagement muss nicht
teuer sein — Hauptinvesti-
tion ist die Kulturverande-
rung. Transformationaler
Flhrungsstil als Grund-
lage: individuelle Motiva-
tion jedes Mitarbeitenden
verstehen.

sichts technologischer
Transformationen (KI)
wichtiger als klassische
Nachfolgeplanung fir
Stellenprofile. Trend weg
von klassischen Fuh-
rungsrollen bei jungen
und erfahrenen Fachkraf-
ten.

gen Care-Arbeit oder Be-
lastung, Fihrung zu Uber-
nehmen. Positive Ent-
wicklung durch gezielte
Forderung. Ressourcen-
ungleichgewicht an Uni
als strukturelles Problem

muss im Vordergrund ste-
hen, nicht persénliche
N&he. Frauen gezielt an-
sprechen und ermutigen.
Fihrung in Teilzeit/Job-
sharing ermdglichen
(mind. 80% sollte immer
moglich sein). Kritische
MA bringen Organisation
weiter.
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Kodiertabelle nach Glaser und Laudel (2009

Nr. | Kategorie (Oberthema) Unterkategorie Definition (Was wird co- Typische Ankerbeispiele |Hinweise/Kodierregeln
diert?)
1 Einordnung der Rolle / Funktion | Position und Aufgabenbe- Alle Textstellen zur aktuellen Beschreibung von Funktion Nur aktuelle Funktion, friihere Statio-
reich Funktion, Rolle und wesentlichen | (Prorektorat, PE-Leitung, Fakul- | nen nur wenn explizit fir NF-Planung
Aufgaben der befragten Person. |tatsleitung) und zentralen Zu- relevant.
sténdigkeiten.
2 Einordnung der Rolle / Funktion | Bezug zu PE / Nachfolge- Hinweise darauf, ob und wie die |'lch bin zustandig fiir...", 'Ich ar- | Nur funktionaler Bezug; personliche
planung Person mit PE oder Nachfolge- beite mit an...", 'lch habe damit | Meinungen separat codieren.
planung befasst ist. wenig zu tun...'
3 |Bedeutung von Nachfolgepla- Wahrgenommene Relevanz | Aussagen zur Wichtigkeit, Dring- | Das Thema ist strategisch sehr | Unabhangig von formalen Prozessen;
nung im Hochschulkontext lichkeit oder Prioritat von Nachfol- | wichtig...", 'spielt kaum eine Bewertung (hoch/niedrig) dokumentie-
geplanung. Rolle...' ren.
4 | Stand der Formalisierung Vorhandensein formaler Aussagen zu existierenden oder | Erwdhnung von Konzeptpapie- |'Formal' = schriftlich fixiert, institutionell
Prozesse/Konzepte fehlenden formalen Konzepten, ren, Richtlinien, Programmen, beschlossen oder standardisiert.
Regelungen, Leitlinien. fehlenden Strukturen.
5 | Stand der Formalisierung Ausgestaltung formaler Pro- | Konkrete Beschreibungen, wie Prozessbeschreibungen, Ab- Nur tatsachliche Praxis. Hypothetische
zesse bestehende Nachfolgeprozesse |laufskizzen, Zusténdigkeiten, Vorschlage unter 'Gestaltung eines
ablaufen. Gremienwege. Prozesses'.
6 |Grunde fur fehlende Formalisie- | Ursachen und Barrieren Erklarungen, warum es keine for- | Autonomie von Lehrstuhlen, Ursachen klar von Bewertungen tren-
rung malen Prozesse/Konzepte gibt. Kultur, rechtliche Vorgaben, nen; Mehrfachcodierung mit 'Heraus-
Ressourcenmangel. forderungen' méglich.
7 |Instrumente der Nachfolgepla- |Eingesetzte Instrumente Konkrete Instrumente zur Nach- | Nennung von Programmen, Jedes Instrument einzeln dokumentie-
nung folgeplanung (Talentpools, Pro- | Tools, systematischen Gespra- |ren.
gramme, Mentoring etc.). chen, Entwicklungsplanen.
8 Instrumente der Nachfolgepla- | Einschatzung der Instru- Bewertungen der Wirksamkeit, 'funktioniert sehr gut', 'wird Immer mit Bezug auf ein Instrument.
nung mente Angemessenheit oder Grenzen. | kaum genutzt', 'passt nicht zum
Hochschulkontext'
9 |Herausforderungen NF-Planung | Strukturelle Rahmenbedin- | Aussagen zu strukturellen Beson- | Berufungsrecht, Befristungen, | Nur strukturelle Faktoren.
gungen derheiten, die NF-Planung er- Drittmittel, Gremien.
schweren.
10 | Herausforderungen NF-Planung | Kulturelle und organisatio- | Aspekte der Organisationskultur, |'Starke Lehrstuhlautonomie’, Bei Uberschneidung mit Fairness zu-

nale Faktoren

die NF-Planung beeinflussen.

'Misstrauen gegentiber Talent-
listen'

satzlich dort codieren.
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11 | Identifikation von High Potenti- | Status quo Identifikation Beschreibung, wie potenzial- Beurteilungen durch Vorge- Fokus auf konkreter Praxis.
als starke MA aktuell identifiziert wer- | setzte, Gremien, Self-Selection.
den.
12 | Identifikation von High Potenti- | Kriterien der Identifikation Genannte Kriterien (Leistung, Aufzahlungen oder Erlduterun- | Kriterien einzeln erfassen.
als Fihrungskompetenz, Motivation |gen von Kriterien, Anforde-
etc.). rungsprofilen.
13 | Identifikation von High Potenti- | Geeignete Methoden Vorschlage zu geeigneten Metho- | Empfehlungen zu Verfahren Unabhangig davon, ob aktuell einge-
als den (Feedback, Assessment oder Kombinationen. setzt.
etc.).
14 | Transfer von Konzepten Ubertragbarkeit aus Litera- | Aussagen zur Ubertragbarkeit 'Das Modell XY lasst sich nur Positiver, negativer oder ambivalenter
tur/anderen Org. von Konzepten auf Hochschulen. |bedingt ubertragen...’ Transfer festhalten.
15 | Fairness & Transparenz Bedeutung von Transpa- Einschatzungen zur Rolle von Normative Aussagen zu Fair- Normative Aussagen von konkreten
renz/Fairness Transparenz und Fairness. ness, Gerechtigkeit, Legitima- Massnahmen unterscheiden.
tion.
16 | Fairness & Transparenz Risiken von Intranspa- Beflirchtungen zu elitérer, intrans- | Stigmatisierung, Exklusivitat, Nur Problem-/Risikoaussagen.
renz/Elitarismus parenter NF-Planung. Demotivation.
17 | Fairness & Transparenz Massnahmen zur Sicherung |Instrumente oder Verfahren, die | Offenlegung von Kriterien, Gre- | Konkrete Massnahmen, nicht nur abs-
von Fairness Fairness/Transparenz erhéhen mienbeteiligung, Kommunikati- |trakte Werte.
sollen. onsstrategien.
18 | Vorbereitung Struktur des Nachfolgepro- | Vorschlage zum strukturierten Soll-Prozesse, Prozessmodelle, | Nur Soll-Konzepte; Ist-Prozesse unter
zesses Nachfolgeprozess (Phasen, Ab- | Ablaufskizzen. 'Ausgestaltung formaler Prozesse'.
laufe).
19 | Vorbereitung Umgang mit individuellen Aussagen zu Struktur vs. indivi- Flexible Pfade, individuelle Ent- | Mit Bezug auf Spannungsfeld Struktur
Karriereverlaufen duelle Laufbahnen. wicklungsplane, Ausnahmen. vs. Individualitat.
20 |Prozessgestaltung Einbindung von Akteuren Welche Akteure sollen beteiligt Aufzahlungen von Akteur:innen, | Akteure jeweils erfassen.
sein. Rollen, Verantwortlichkeiten.
21 | Erfolgsfaktoren Erfolgsfaktoren wirksamer Genannte Faktoren flr erfolgrei- | Top-Management-Commit- Jedes Element als separaten Erfolgs-
NF-Planung che NF-Planung. ment', 'klare Kriterien', faktor codieren.
'Ressourcen’
22 | Empfehlungen Erste Schritte fiir Einfihrung | Konkrete Handlungsempfehlun- | 'Zuerst sollte man...', 'Ein sinn- | Nur initiale Schritte.
gen fir Universitaten. voller Start ware...'
23 |Best Practices Beispiele und Vorbilder Erwahnte Best-Practice-Bei- Hinweise auf andere Universita- | Institution, Land, Bereich dokumentie-
spiele, Referenzinstitutionen. ten, Unternehmen, Programme. |ren.
24 | Weitere Aspekte Erganzende Themen Aspekte, die nicht explizit abge- | Themen aus offener Abschluss- | Nur nutzen, wenn keine passendere

fragt sind, aber relevant erschei-
nen.

frage oder spontanen Exkursen.

Kategorie vorhanden.
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Extraktionstabelle nach Glaser und Laudel (2009)

Nr |Kategorie Unterkategorie PEX |Zeit Textstelle Extraktion

1 Einordnung der Rolle / Funktion | Position und Aufgabenbereich PEX2 |5:34-6:06 ist verantwortlich fir HR-Beratung im Vize- |Leiter HR-Beratung. Vizeprasidium
prasidium fir Personalentwicklung und Lea- |fiir Personalentwicklung und Lea-
dership. Team umfasst HR Business Part- dership.
ner, Recruiting, Internal Mobility, Berufsbil-
dung, Personalpolitik.

2 | Einordnung der Rolle / Funktion | Position und Aufgabenbereich PEX3 |2:25-2:57 leitet seit Sommer 2024 die zentrale Perso- | Leiterin zentrale Personalabteilung,
nalabteilung (ca. 45 Personen). Bereiche: Uni. Ca. 45 Mitarbeitende, seit Som-
Systeme, Gewinnung & Entwicklung, Perso- | mer 2024.
nalgehaltsadministration, Fihrungsberatung.

3 |Einordnung der Rolle / Funktion | Position und Aufgabenbereich PEX4 |3:26—4:38 leitet die HR-Beratung mit 10 HR Business | Leiter HR-Beratung, Uni. 10 HR Bu-
Partnerinnen/Partnern. Betreuung der ge- siness Partner, gesamthafte Betreu-
samten Uni (Gber 10'000 Mitarbeitende). De- | ung.
zentrale HR-Spezialisten als First Level.

4 |Einordnung der Rolle / Funktion | Bezug zu PE / Nachfolgeplanung |PEX1 |6:53-7:16 kommt aus der Privatwirtschaft (Audi, Unter- | Starker Bezug: langjahrige TM-Er-
nehmensberatung, National/Helvetia, Post). |fahrung in Privatwirtschaft, jetzt OE-
Hat in allen Organisationen Talent Manage- |Verantwortung an Uni Basel.
ment eingefiihrt und Portfoliorunden mode-
riert.

5 | Einordnung der Rolle / Funktion | Bezug zu PE / Nachfolgeplanung |PEX2 |7:07-7:42 |war 14 Jahre im Finanzbereich, davon 5 Starker Bezug: 5 Jahre TM-Erfah-
Jahre intensiv mit Talentmanagement be- rung in Bank, jetzt HR-Beratungslei-
fasst. Kennt alle Spielarten der Nachfolge- |ter
planung aus der Privatwirtschaft.

6 |Einordnung der Rolle / Funktion | Bezug zu PE / Nachfolgeplanung | PEX3 |2:57-3:33 kommt aus der Privatwirtschaft. Hat dort Ta- | Starker Bezug: PE-Erfahrung aus
lentpools, Nachfolgeplanung und Potenzial- | Privatwirtschaft, jetzt HR-Leiterin
analysen eingefiihrt. An der Uni seit Som- Uni.
mer 2024, stellt fest, dass PE unterentwi-
ckelt ist.

7 | Einordnung der Rolle / Funktion | Bezug zu PE / Nachfolgeplanung |PEX4 |5:03-5:47 |war 14 Jahre HR-Leiter in der Finanzwirt- Starker Bezug: 14 Jahre HR-Leitung
schaft. Kennt Talent-Konferenzen und Nach- | Finanzwirtschaft, jetzt HR-Bera-
folgeplanung aus der Praxis. tungsleiter.

8 |Bedeutung von Nachfolgepla- |Wahrgenommene Relevanz im PEX1 |7:16-7:56 beschreibt Nachfolgeplanung als 'riesen Sehr hohe Relevanz wahrgenom-

nung

Hochschulkontext

Thema', v.a. in der Verwaltung wegen Gene-
rationenwechsel. Schlisselpositionen wer-
den vakant, aber es gibt keine Systematik.

men, v.a. Verwaltung. Generationen-
wechsel als Treiber.
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vertretung vorhanden, mégliche Nachfolger
1-3 J. / 3-7 J., Kompetenzentwicklungsbe-
darf). Wird alle 2 Jahre an Vorgesetzte ver-
schickt.

9 |Bedeutung von Nachfolgepla- |Wahrgenommene Relevanz im PEX2 |12:14-12:40 | betont die Wichtigkeit strategischer Perso- Hohe Relevanz, aber breiteres Ver-
nung Hochschulkontext nalplanung. Sieht aber NF-Planung breiter | standnis: Potenzial- und Skills-Pla-
als nur Fihrungsnachfolge — es gehe um nung statt nur Positionsnachfolge.
Potenzialausschopfung und Skills-Planung
insgesamt.
10 | Bedeutung von Nachfolgepla- | Wahrgenommene Relevanz im PEX3 |11:38-12:14 | beschreibt das Thema als sehr aktuell. Alle | Hohe Relevanz, aber Umsetzung
nung Hochschulkontext schreien nach Personalentwicklung, aber schwierig. Diskrepanz zwischen An-
wenn konkrete Vorschlage kommen, wird spruch und Handlung.
geblockt. Es sei eine 'grosse Herausfor-
derung'.
11 | Bedeutung von Nachfolgepla- | Wahrgenommene Relevanz im PEX4 |6:26-6:51 sieht Nachfolgeplanung noch 'nicht auf dem | Mittlere bis hohe Relevanz. Ansatze
nung Hochschulkontext Radar' bei der Digitalisierung, aber versucht |vorhanden, aber noch nicht syste-
aktiv, die Linie zu sensibilisieren durch Pen- | matisch verankert.
sionierungslisten und Nachfolge-Excel.
12 | Stand der Formalisierung Vorhandensein formaler Pro- PEX1 |25:03-26:59 | Haben wir nicht.' Keine Systematik, keine Kein formaler Prozess. In Strategie
zesse/Konzepte Tools. Vizerektorat hat es in der Strategie erwahnt, aber nicht umgesetzt. Nur
stehen, aber noch kein Konzept. Einzelfélle, | Einzelfélle.
wo Geschéftsfuhrende Nachfolge heranzie-
hen.
13 | Stand der Formalisierung Vorhandensein formaler Pro- PEX2 |14:05-14:49 | Kein klassisches Nachfolgeplanungskon- Kein formaler NF-Prozess. Entwick-
zesse/Konzepte zept. Ansatz Uber zukunftsorientierten Per- | lungsorientierter Ansatz tUber Perso-
sonaldialog und personliche Entwicklungs- | nalgesprach.
plane. Kein formaler Pool oder Talent-Pro-
gramm.
14 | Stand der Formalisierung Vorhandensein formaler Pro- PEX3 |7:52-8:31 Absolut keine Systematik, keine Guideline." |Kein formaler Prozess. Alles ad hoc.
zesse/Konzepte Einzelne Verwaltungsabteilungen machen PE-Ressourcen minimal (1 Person
es ad hoc gut, aber ohne Konzept. PE-Stelle | fiir 8'000 MA).
erst kurzlich geschaffen, macht vieles, aber
nur 1 Person.
15 | Stand der Formalisierung Vorhandensein formaler Pro- PEX4 |6:26-7:55 |Alle 2 Jahre wird Pensionierungsliste ver- Semi-formaler Ansatz: Pensionie-
zesse/Konzepte schickt mit Nachfolge-Excel. Aber kein inte- | rungslisten + Excel-Raster. Aber
grierter Prozess, kein Rucklauf, kein Control- | kein Prozess, kein Follow-up.
ling. Digitalisierung fehlt komplett.
16 | Stand der Formalisierung Ausgestaltung formaler Prozesse |PEX4 |8:30-11:22 |beschreibt: Excel-Liste mit Kriterien (Stell- Raster: Stellvertretung, Nachfolge-

kandidaten nach Zeithorizont, Kom-
petenz-Gap. Kein Ricklauf.
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17 | Stand der Formalisierung Ausgestaltung formaler Prozesse |PEX2 |6:39-7:07 Neuer Personaldialog eingefiihrt, weg von Jahrlicher Personaldialog mit Ent-
rickblickender Bewertung hin zu zukunfts- | wicklungsfokus. Personlicher Ent-
orientierter Entwicklung. Personlicher Ent- wicklungsplan.
wicklungsplan als Instrument fir Mitarbei-
tende.

18 | Instrumente der Nachfolgepla- | Eingesetzte Instrumente PEX3 |11:38- MAG vorhanden, wird kaum fur Entwicklung | MAG (Entwicklungsteil unternutzt),

nung 12:14; 15:21 | genutzt. Fuhrungskurse des Kantons. kantonale Fihrungskurse, situatives
Coaching/Mentoring situativ. Kein Bewer- Coaching.
bungsmanagementsystem.

19 | Instrumente der Nachfolgepla- | Eingesetzte Instrumente PEX4 |6:51-11:22; | Zweijahrliche Pensionierungsliste/Nach- Pensionierungsliste, Nachfolge-

nung 22:01-22:59 | folge-Excel, jahrliches MBO/MAG mit Ent- Excel, MBO/MAG mit Entwicklungs-
wicklungszielen. Interne Fiihrungsausbildun- | zielen, Fiihrungsausbildungen.
gen. Kein Potenzialpool, kein digitales Sys-
tem.
20 |Instrumente der Nachfolgepla- | Einschatzung der Instrumente PEX1 |12:14— Geheime Listen 'bringen gar nichts'. Braucht | Geheime Listen nutzlos. Pragmatis-
nung 12:31; pragmatischen Ansatz. Zu technokratische | mus gefordert. Zu komplexe Sys-
19:21-19:46 | Kompetenzkataloge tUberfordern die Leute. |teme Uberfordern.

21 |Instrumente der Nachfolgepla- | Einschatzung der Instrumente PEX2 |12:40- Klassische Nachfolgeplanung mit Pools und | Klassische Pools wenig praxisrele-

nung 13:44; Performance-Grids 'nicht mehr ganz zeitge- | vant. Bank: handwerklich gut, aber

36:51-37:36 | mass'. In der Bank handwerklich gut, aber Entscheide anders.
Praxis der Entscheide anders — am Schluss
kam doch extern jemand.
22 |Instrumente der Nachfolgepla- | Einschatzung der Instrumente PEX3 |16:15-17:56 | Zunehmend kritisch gegenuber Talentpools. | Talentpools erzeugen mehr Frustra-

nung Kanton Bern hat sich bewusst dagegen ent- |tion als Nutzen. Kanton Bern be-
schieden. '"Am Schluss hast du fast mehr wusst dagegen entschieden.
frustrierte Leute, als dass du gewinnst.'

23 |Instrumente der Nachfolgepla- | Einschatzung der Instrumente PEX4 |23:30-24:40 | Potenzialpool konnte wertvoll sein (fir Ta- Pool grundsatzlich moglich, aber nur

nung lent-Konferenzen), aber Vorsicht: 'Man muss | mit klarem Zweck und Folgemass-
sehr gut wissen, was man mit so einem Pool | nahmen.
macht.' Frustration wenn nichts passiert.
24 |Herausforderungen NF-Pla- Strukturelle Rahmenbedingungen | PEX1 |7:56-8:27; |Doktorierende gehen raus (anderes Sys- Duale Struktur (Akademie vs. Ver-
nung 29:14-29:38 | tem). Grosser Verwaltungsapparat (3'500 waltung), Sparphase, fehlende Sys-
MA) ohne Systematik. Sparphase erschwert | tematik.
Investitionen.
25 |Herausforderungen NF-Pla- Strukturelle Rahmenbedingungen | PEX2 |8:34-11:05 |Befristete Stellen in der Akademie, Seniori- | Befristungen, Senioritatsprinzip, tiefe

nung

tatsprinzip, tiefe Fluktuation, tiefe interne
Mobilitat, hohe Spezialisierung, enger Ar-
beitsmarkt fir bestimmte Funktionen.

Mobilitat, Spezialisierung, enger Ar-
beitsmarkt.
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26 |Herausforderungen NF-Pla- Strukturelle Rahmenbedingungen | PEX3 |9:16-11:10 | Wenig Berihrungspunkte zwischen Verwal- | Silostruktur, kein Teamverstandnis,
nung tungsbereichen (IT, Finanzen etc.). Kein ge- |kein BP-Modell, heterogene Berufs-
meinsames Teamverstandnis. Kein Busi- profile.
ness-Partner-Modell im HR.
27 |Herausforderungen NF-Pla- Strukturelle Rahmenbedingungen | PEX4 |5:47-6:26; |Foderalistische Struktur, Ausschreibungs- Foderalismus, Ausschreibungs-
nung 13:14-14:07 | pflicht (Offentlichkeitsprinzip), keine digitalen | pflicht, fehlende Digitalisierung, HR-
HR-Systeme, quantitative Uberlastung der | Ressourcenmangel.
HR-Beratung.
28 |Herausforderungen NF-Pla- Kulturelle und organisationale PEX1 |9:46-10:08; |Starkes Silodenken, Autonomie, Freiwillig- Silodenken, Autonomiekultur, Frei-
nung Faktoren 44:47-46:26 | keit, professorale Haltung. Leistungshonorie- | willigkeit, fehlende Leistungsorientie-
rung kulturell schwierig — Vor- und Nachteile. | rung.
29 |Herausforderungen NF-Pla- Kulturelle und organisationale PEX2 |21:25-22:31 | Wunsch nach Fihrung sinkt generationen- | Abnehmende Fuhrungsbereitschaft,
nung Faktoren Ubergreifend. Leute sagen 'ich brauche das |Flhrung als unattraktiv, Bequemlich-
nicht mehr'. Fiihrungsrolle als unattraktiv keitskultur.
(Kritik, Exposition, Einzelinteressen).
30 |Herausforderungen NF-Pla- Kulturelle und organisationale PEX3 |10:09-10:47 | Veranderungsbereitschaft aus meiner Sicht | Null Veranderungsbereitschaft, mit-
nung Faktoren 0.' Hochschulen 'stecken im Mittelalter fest.! | telalterliches Denken, kein Gemein-
Verwaltung nicht als Team verstanden. schaftsverstandnis.
31 |Herausforderungen NF-Pla- Kulturelle und organisationale PEX4 |27:58- Gartchendenken und Silodenken stark ver- | Gartchendenken, mangelnde Ein-
nung Faktoren 28:20; breitet. FK sehen Zweck von PE-Instrumen- | sicht bei FK, Abgang = Niederlage-
35:14-36:11 | ten nicht. Abgénge werden als Niederlage Mentalitat.
gesehen.
32 |ldentifikation von High Potenti- | Status quo Identifikation PEX1 |13:30-15:33 | Normalerweise Uber Performance Manage- |ldealerweise tiber MAG/Perfor-
als ment / MAG. Beurteilung ob Person 'rein- mance Management. An Uni: kein
wachsen muss', 'richtig ist' oder 'raus will". Prozess vorhanden.
Aber bei Uni Basel fehlt dieser Prozess.
33 |ldentifikation von High Potenti- | Status quo Identifikation PEX2 |15:15-15:52 | Uber jahrlichen Personaldialog und personli- | Uber Personaldialog und Eigeninitia-
als chen Entwicklungsplan. Vorgesetzte sollen |tive der MA. Vorgesetzte als Impuls-
Potenzial ansprechen. Auch Selbstverant- geber.
wortung der MA.
34 |ldentifikation von High Potenti- | Status quo Identifikation PEX3 [7:52-8:31; |Rein informell, ad hoc. Einzelne FK machen | Rein informell und individuell. Kein
als 30:53-31:35 | es gut fiir sich. Kein systematischer Pro- systematischer Ansatz.
zess. PE im MAG kaum genutzt (nur letzte
15 Min.).
35 |ldentifikation von High Potenti- | Status quo Identifikation PEX4 |14:24— Uber Nachfolge-Excel an Vorgesetzte. Jeder | Individuell durch Vorgesetzte. Kein
als 15:09; im 'stillen Kdmmerlein'. Kein Ubergreifender | Ubergreifender Austausch, kein Con-
19:21-21:41 | Austausch. Steht und fallt mit FK-Engage- trolling.

ment.
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36 |ldentifikation von High Potenti- |Kriterien der Identifikation PEX1 |15:45-15:53 | Arbeitsergebnisse, Projekte, Sichtbarkeit, Leistung, Projekte, Sichtbarkeit, Auf-
als Komplexitat, Gremien/Netzwerke, Feedback | gabenkomplexitat, Netzwerke, Sta-
von Stakeholdern. keholder-Feedback.
37 |ldentifikation von High Potenti- |Kriterien der Identifikation PEX2 |22:31-23:38 | Bereitschaft Verantwortung zu (ibernehmen, | Verantwortungsbereitschaft, Innova-
als Innovation, Einfluss, Zukunftsorientierung, tion, Einfluss, Zukunftsorientierung,
Sorge fur andere. Nicht nur hierarchisch, Sorge flr andere.
auch Fach- und Projektleitung.
38 |ldentifikation von High Potenti- | Kriterien der Identifikation PEX4 |10:21-11:22 | Fachliche Kompetenzen, Kompetenzent- Fachliche und Fihrungskompeten-
als wicklungsbedarf, Fihrungskompetenzen. Im |zen, Stellvertretungsfahigkeit, Kom-
Raster: Stellvertretungsféhigkeit und Zeitho- | petenz-Gap.
rizont bis Ubernahme.
39 |ldentifikation von High Potenti- | Geeignete Methoden PEX1 |13:57-15:33 | mpfiehlt: Portfoliorunden in Fuhrungsteams, | Portfoliorunden, objektivierte Krite-
als objektivierte Kriterien, MAG als Basis, be- rien, MAG als Basis, bereichstiber-
reichslibergreifende Sicht. greifende Sicht.
40 | !dentifikation von High Potenti- | Geeignete Methoden PEX2 |16:33— empfiehlt: 1:1-Gesprache, Mentoring, 360°- | 1:1-Gesprache, Mentoring, 360°-
als 18:54; Feedback, Buddy-System, Gesprach mit Feedback, Buddy-System, Skip-Le-
34:59-36:25 | Vorvorgesetzten, bereichsiibergreifende vel-Gesprache, Projektgruppen.
Projektgruppen statt formaler Pools.
41 |!dentifikation von High Potenti- | Geeignete Methoden PEX3 |12:14— MAG mit starkem Entwicklungsfokus (min. MAG mit Entwicklungsfokus, vertrau-
als 12:55; 50% der Zeit). Vertrauliche Potenziallisten in | liche Potenziallisten, punktuelle For-
27:10-27:50 | Fuhrungsteams. Punktuelle Férderung statt | derung.
breiter Programme.
42 | Transfer von Konzepten Ubertragbarkeit aus Literatur/an- |PEX1 |4:00-5:42; |Konzepte miissen anschlussféhig sein. Bedingt Ubertragbar. Pragmatismus
deren Org. 10:08-10:30 | Braucht pragmatischen Ansatz. Zu techno- | nétig. Anschlussfahigkeit zentral.
kratisch funktioniert nicht. Korn Ferry FYI als
Kompetenzmodell.
43 | Transfer von Konzepten Ubertragbarkeit aus Literatur/an- |PEX2 |13:20- Wiirde das aus der Privatwirtschaft nicht 1:1 | Nicht 1:1 Ubertragbar. Andere Perso-
deren Org. 13:44; auf die Hochschule Uibertragen. Andere Per- | nalstruktur und Dynamik erfordern
37:22-38:04 | sonalstruktur, andere Dynamik. Braucht spe- | spezifischen Ansatz.
zifischen Ansatz.
44 | Transfer von Konzepten Ubertragbarkeit aus Literatur/an- |PEX3 |10:09— Vielleicht ist das einfach das Falsche.' Ambivalent. Grundthemen Ubertrag-
deren Org. 10:47; Grundthemen (Mensch, Motivation) bleiben | bar, aber Hochschulkontext erfordert
33:56-34:23 | gleich, aber Kontext ist anders. Missten an- |andere Ansatze.
ders Uberlegen.
45 | Transfer von Konzepten Ubertragbarkeit aus Literatur/an- |PEX4 |25:30— Talent-Konferenzen aus Wirtschaft waren Teilweise Ubertragbar. Talent-Konfe-
deren Org. 26:43; wertvoll, aber brauchen Kulturwandel. Silo- |renzen méglich, aber Kulturwandel
28:08-28:20 | denken gleich, Féderalismus zusatzliche notig.

Hirde.
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46 |Fairness & Transparenz Bedeutung von Transparenz/Fair- | PEX1 [18:08-19:21 | Transparente Kommunikation ist 'das ein- Transparenz als zentraler Erfolgsfak-
ness zige was hilft'. Muss klar sagen, dass es kei- | tor. Ehrliche Kommunikation Gber
nen 100% sicheren Plan gibt. Person profi- | Unsicherheiten.
tiert auch personlich.
47 |Fairness & Transparenz Bedeutung von Transparenz/Fair- | PEX2 |25:53-27:47 | Wertschatzung, Sinnerfiillung, Einfluss, Ver- | Wertschatzung und individuelle Be-
ness einbarkeit als zentrale Werte. Nicht nur mo- | diirfnisse im Zentrum. Uber mone-
netare Anreize. Individuelle Bedlrfnisse res- |tare Anreize hinaus.
pektieren.
48 |Fairness & Transparenz Bedeutung von Transparenz/Fair- | PEX4 |37:03-38:00 | Wertschatzung durch individuelle Rickmel- | Wertschatzung und Transparenz bei
ness dungen im MAG. Transparenz bei Entwick- | Entwicklungswegen als Bindungs-
lungswegen als Schlissel zur Mitarbeiterbin- | faktor.
dung.
49 |Fairness & Transparenz Risiken von Intransparenz/Elita- | PEX1 |22:40-24:18 | Ohne Objektivierung Uberwiegen Beurtei- Beurteilungsfehler, Ahnlichkeitsbias,
rismus lungsfehler. Man wabhlt ahnliche oder schwa- | Mini-Me-Effekt, eingeschrankter
che Personen. Immer dieselben 10-20 Kandidatenkreis.
Leute kommen in Frage.
50 |Fairness & Transparenz Risiken von Intransparenz/Elita- |PEX3 |16:15-17:56 | Talentpools erzeugen Frustration. Kanton Talentpools als Frustrationsquelle.
rismus Bern: Gberall 'frustrierte Leute, die absprin- | Versprechen ohne Einlésung demo-
gen'. Auch in Privatwirtschaft: Versprechen |tiviert.
ohne Einlésung.
51 |Fairness & Transparenz Risiken von Intransparenz/Elita- |PEX4 |23:44— Wenn Pool existiert aber nichts passiert, ist | Pool ohne Folgemassnahmen =
rismus 24:40; Frustration noch grésser. Risiko: Gute Leute | noch grdssere Frustration. Schwei-
19:21-21:41 | gehen, wenn kein Turchen aufgeht. gen = Verlust guter Leute.
52 |Fairness & Transparenz Massnahmen zur Sicherung von |PEX1 |22:40— Objektivierte Beurteilungskriterien, Portfolio- | Objektivierte Kriterien, Portfolio-Run-
Fairness 23:34; Runden mit bereichslibergreifender Sicht, den, transparente Kommunikation,
16:35-17:25 | transparente Kommunikation, klare Regeln. |klare Regeln.
53 | Fairness & Transparenz Massnahmen zur Sicherung von |PEX2 |40:06—41:21 | Vorbilder schaffen (min. 30% Geschlechter- |Vorbilder, inklusive Kultur, Respekt
Fairness vertretung). Wertschatzende, inklusive Kul- | fir Lebenssituation, flexible Modelle.
tur. Personliche Lebenssituation respektie-
ren.
54 |Fairness & Transparenz Massnahmen zur Sicherung von |PEX3 |26:39— Vertrauliche Potenziallisten (nicht transpa- | Vertrauliche Listen, Austrittsgespra-
Fairness 27:50; rent!). Systematische Austrittsgesprache. che, bewusste Frauenférderung.
21:11-21:23 | Bewusste Frauenférderung in Nachfolgepo-
sitionen.
55 | Vorbereitung Struktur des Nachfolgeprozesses | PEX1 |28:15-29:14 | 2 Anséatze: (1) Von Schlisselpositionen aus- | Zwei Ansétze: positions- oder perso-

gehen und Nachfolger suchen. (2) Systema-
tischer Performance-Prozess mit Potenzial-
einschatzung aus MAG.

nenbasiert. Beides braucht systema-
tisches MAG.
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56 | Vorbereitung Struktur des Nachfolgeprozesses | PEX3 |27:40-28:09 | Nachfolge-Organigramm pro GL-Mitglied mit | Nachfolge-Organigramm mit 3 Zeit-
3 Namen (kurzfristig, mittelfristig, langfristig). | horizonten pro Schllsselstelle. Halb-
Halbjahrliche Besprechung. jahrliche Reviews.

57 | Vorbereitung Struktur des Nachfolgeprozesses |PEX4 |32:06-33:05 | Verknlipfung von Nachfolge-Excel mit MBO- | Verkniipfung NF-Planung + MBO.
Prozess. Verankerung in Fiihrungsausbil- Fihrungsausbildung. Talent-Konfe-
dungen. Erganzung durch Talent-Konferen- |renzen.
zen.

58 | Vorbereitung Umgang mit individuellen Karrie- |PEX1 |12:31— Muss erkennen 'wer ist aus seiner Rolle her- | Individuelle Passung zentral. Weg-

reverlaufen 13:21; ausgewachsen'. Individuelle Entwicklung ist | entwicklung als Option akzeptieren.
36:09-37:29 | Mischung aus Besetzung und Entwicklung.
Auch Wegentwicklung ist OK.
59 | Vorbereitung Umgang mit individuellen Karrie- |PEX2 |22:31-— Breites Verstandnis von Leadership (Fach, |Breites Leadership-Verstandnis. In-
reverlaufen 23:38; Projekt, hierarchisch). Individuelle Bedrf- dividuelle Motivatoren statt Ein-
25:53-26:23 | nisse respektieren. Sinnerflllung als Motiva- | heitskarriere.
tor.

60 |Prozessgestaltung Einbindung von Akteuren PEX1 |15:53-16:35 | Fiihrungsteams fiir Portfolio-Runden, HR fiir | Fihrungsteams, HR, PE als Triade.
Besetzung, PE fiir Entwicklung. Gute Zu- Klare Regeln natig.
sammenarbeit HR-PE nétig. Klare Regeln
fur Talent-Ansprache.

61 |Prozessgestaltung Einbindung von Akteuren PEX3 |31:35-31:59 | HR sollte im Lead sein, Tipps geben, FK ab- | HR im Lead, FK als Partner. Verwal-
holen. Regelmassige Besprechungen. Ver- |tungsdirektion als Pilot.
waltungsdirektion als Pilotbereich.

62 |Prozessgestaltung Einbindung von Akteuren PEX4 |13:01-14:07 | HR Business Partner idealer Sparrings- HR BP als idealer Partner, aber Ka-
partner, aber quantitativ nicht machbar. Hoff- | pazitatsproblem. Kaskadierung Gber
nung auf Kaskadierung durch tbergeordnete | Linie gewilinscht.

Vorgesetzte.
63 | Erfolgsfaktoren Erfolgsfaktoren wirksamer NF- PEX1 |26:59- Pragmatisch, anschlussfahig, gut kommuni- | Pragmatismus, Anschlussfahigkeit,
Planung 27:43; 48:31 | ziert, transparent, freiwillig, change-tech- Kommunikation, Transparenz, Frei-
nisch begleitet. Kulturveranderung als ei- willigkeit, Change-Begleitung, Kultur-
gentliche Investition. wandel.
64 | Erfolgsfaktoren Erfolgsfaktoren wirksamer NF- PEX2 [29:22-30:53 | Gutes Zuhoren, Flexibilitdt, Realismus. Zu- | Zuhoren, Flexibilitat, Realismus, Zu-
Planung kunftsorientierung statt Rickblick. Individu- | kunftsorientierung, breites Talentver-
elle Férderung. Breites Verstandnis von Ta- |standnis.
lent.
65 |Erfolgsfaktoren Erfolgsfaktoren wirksamer NF- PEX3 |29:08-30:41 | Einfach und bodensténdig. Schnell umset- Einfachheit, Umsetzungsgeschwin-

Planung

zen statt Konzepte schreiben. Uber die
Leute reden, nicht Gber Systeme. MAG als
Basis.

digkeit, Personenfokus, MAG als Ba-
sis.
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66 |Erfolgsfaktoren Erfolgsfaktoren wirksamer NF- PEX4 |33:05-34:39 | Einfach halten. Verkniipfung mit MBO. Zeit | Einfachheit, Integration in MBO,
Planung fur Vorbereitung. Wertschatzung. Kultur des | Wertschatzung, Kultur des Teilens,
Teilens statt Silodenkens. Transparente Ent- | Transparenz.
wicklungswege.

67 |Empfehlungen Erste Schritte fiir Einfiihrung PEX1 |28:15-29:38 | Schliisselpositionen identifizieren (Liste exis- | Schlisselstellen identifizieren, Me-
tiert). Methodik entwickeln. Entweder Perfor- | thodik entwickeln, Performance-Pro-
mance-Prozess aufgleisen ODER von zess oder Positionsansatz.
SchlUsselstellen ausgehen.

68 |Empfehlungen Erste Schritte fUr Einfuhrung PEX2 |14:05- Zukunftsorientierten Personaldialog einfiih- | Personaldialog modernisieren, Ent-
15:52; ren. Personlichen Entwicklungsplan anbie- | wicklungsplan einfiihren, tbergrei-
24:07-24:25 | ten. Leute in Ubergreifende Arbeitsgruppen |fende Vernetzung férdern.

fur Netzwerk und Visibilitat.

69 |Empfehlungen Erste Schritte fur Einfuhrung PEX3 |11:38-12:55 | MAG konsequent fur Entwicklung nutzen MAG-Entwicklungsfokus starken,
(min. 50%). Einfache Tools statt grosse Kon- | einfache Tools, Nachfolge-Organi-
zepte. Pragmatisch am Boden bleiben. gramm.

Nachfolge-Organigramm.

70 |Empfehlungen Erste Schritte fur Einfuhrung PEX4 |32:06-34:39 | Nachfolgeplanung in Fiihrungsausbildungen | In Fiihrungsausbildung verankern,
thematisieren. Verknupfung mit MBO-Pro- mit MBO verknupfen, einfach halten,
zess. Einfach halten. Wenn mdglich digitali- | digitalisieren.
sieren.

71 |Best Practices Beispiele und Vorbilder PEX1 |4:00-4:58; |Korn Ferry / Lominger Kompetenzmodell FYI-Modell. Karrierepfade Verwal-

10:30-11:22 | (FY1). Uni arbeitet an Karrierepfaden fiir Ver- | tung. Job-Architektur als Basis.
waltung. Job-Architektur als Voraussetzung.

72 | Best Practices Beispiele und Vorbilder PEX2 |47:59-49:46 | Uni macht klassischen Ansatz mit Schlissel- | klassischer Ansatz mit Schliisselpo-
positionen und SuccessFactors. sitionen.

73 |Best Practices Beispiele und Vorbilder PEX3 |27:40-28:56 | Aus Privatwirtschaft: GL-Mitglieder flihren Nachfolge-Organigramm mit 3 Zeit-
Nachfolge-Organigramm (3 Namen: kurz- horizonten. Halbjahrliche Reviews.
/mittel-/langfristig). Halbjahrlich besprochen. | Gut funktioniert.

Hat 'gar nicht schlecht funktioniert'.

74 |Weitere Aspekte Erganzende Themen PEX1 |46:26—47:16 | NF-Planung mit Risikomanagement und Ak- | Verkniipfung mit Risikomanage-
kreditierung verbinden. Strategische Platzie- | ment/Akkreditierung. Strategische
rung Uber Risikoargument. TM kostet an Verankerung. Geringe Kosten.
sich nicht viel.

75 |Weitere Aspekte Ergédnzende Themen PEX2 |44:00-46:23 | Skills-Planung und Human Capital Manage- | Skills-Planung, KI-Transformation,

ment als breiterer Rahmen. Kl-Transforma-
tion verandert Jobprofile. Ganzheitliche Po-
tenzialplanung.

ganzheitliches Potenzialmanage-
ment.
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76 |Weitere Aspekte Erganzende Themen PEX1 |40:30-41:52 | Transformationaler Flihrungsstil als Mittel Transformationaler Fiihrungsstil als
zur Mitarbeiterbindung. Inspiration, Ausrich- | Bindungsinstrument.
tung, Beitrag zum Ganzen.

77 | Weitere Aspekte Erganzende Themen PEX1 |36:09-37:29 | Auch 'Wegentwicklung' ist OK — gute Leute | Proaktive Wegentwicklung als Fiih-

gehen lassen, bevor sie unzufrieden wer-
den, und dann mit neuen guten Leuten
nachbesetzen.

rungsaufgabe.
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